Planeación táctico-financiera con aplicación del modelo de capital intelectual Skandia-Dolphin para el departamento de riesgos del Banco del Austro, sucursal principal Quito by Benavides Calle, Carlos Xavier & Garzón Pico, Esteban Rodrigo
 UNIVERSIDAD CENTRAL DEL ECUADOR 
 
FACULTAD DE CIENCIAS ECONÓMICAS 
 
ESCUELA DE ESTADÍSTICA Y FINANZAS 
 
CARRERA DE FINANZAS 
 
 




TEMA: PLANEACIÓN TÁCTICO  -  FINANCIERA CON APLICACIÓN DEL  
MODELO DE CAPITAL INTELECTUAL SKANDIA - DOLPHIN  PARA EL 
DEPARTAMENTO DE RIESGOS DEL BANCO DEL AUSTRO, SUCURSAL 




CARLOS XAVIER BENAVIDES CALLE 
ESTEBAN RODRIGO GARZÓN PICO 
 













En memoria de mi abuelo materno, que forjó en su familia unión, amor y respeto. 
 
A esa gran mujer, abuela, madre, hermana, compañera y amiga que ilumina nuestros días con 
ejemplo, trabajo y ternura. 
 
A mis cuatro mejores amigos, Norma, Rodrigo, Santiago y David quienes con su apoyo y empuje 




























A mi madre y hermano, por creer en mí, dándome ejemplos dignos de superación y entrega, porque 
en gran parte gracias a ustedes hoy puedo ver alcanzada mi meta, ya que siempre estuvieron 
impulsándome en los momentos más difíciles de mi carrera, y porque el orgullo que sienten por mí, 
fue lo que me hizo ir hasta el final. 
 
Va por ustedes, por lo que valen, porque admiro su fortaleza y por lo que han hecho de mí. 
 
A mi padre que desde el cielo me cuida y que siempre permanecerá en mi corazón gracias por 




















A Dios quien es y será siempre nuestra luz y camino, engrandece nuestros corazones en todo 
momento como un regalo de vida. 
 
Manifestamos nuestro eterno agradecimiento a la Facultad de Ciencias Económicas de la  
Universidad Central del Ecuador así como a sus destacados maestros y amigos,  en especial 
gratitud a nuestro  Director  que junto a esta gran familia universitaria han forjado en sus 
estudiantes hombres de bien, con principios, valores, profesionalismo y conocimiento, a fin de ser 
útiles a la sociedad con ideales positivos y con perspectivas hacia alcanzar y conseguir nuevos 
retos. 
 





















AUTORIZACIÓN DE LA AUTORIA INTELECTUAL 
Yo, Carlos Xavier Benavides Calle en calidad de autor de la tesis realizada sobre “PLANEACIÓN 
TÁCTICO  -  FINANCIERA CON APLICACIÓN DEL  MODELO DE CAPITAL 
INTELECTUAL SKANDIA - DOLPHIN  PARA EL DEPARTAMENTO DE RIESGOS DEL 
BANCO DEL AUSTRO, SUCURSAL PRINCIPAL – QUITO”, por la presente autorizo a la 
UNIVERSIDAD CENTRAL DEL ECUADOR, hacer uso de todos los contenidos que me 
pertenecen o de parte de los que contienen esta obra, con fines estrictamente académicos o de 
investigación. 
Los derechos que como autor me corresponden, con excepción de la presente autorización seguirán 
vigentes a mi favor, de conformidad con lo establecido en los artículos 5, 6, 8; 19 y demás 
pertinentes de la Ley de Propiedad Intelectual y su Reglamento. 
 






















AUTORIZACIÓN DE LA AUTORIA INTELECTUAL 
Yo, Esteban Rodrigo Garzón Pico en calidad de autor de la tesis realizada sobre “PLANEACIÓN 
TÁCTICO  -  FINANCIERA CON APLICACIÓN DEL  MODELO DE CAPITAL 
INTELECTUAL SKANDIA - DOLPHIN  PARA EL DEPARTAMENTO DE RIESGOS DEL 
BANCO DEL AUSTRO, SUCURSAL PRINCIPAL – QUITO”, por la presente autorizo a la 
UNIVERSIDAD CENTRAL DEL ECUADOR, hacer uso de todos los contenidos que me 
pertenecen o de parte de los que contienen esta obra, con fines estrictamente académicos o de 
investigación. 
Los derechos que como autor me corresponden, con excepción de la presente autorización seguirán 
vigentes a mi favor, de conformidad con lo establecido en los artículos 5, 6, 8; 19 y demás 
pertinentes de la Ley de Propiedad Intelectual y su Reglamento. 
 



























































 INDICE GENERAL 
CAPITULO I. 
PLAN DE TESIS 1 
ANTECEDENTES 2 
JUSTIFICACIÓN 2 
IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 3 
LLUVIA DE IDEAS 3 
ARBOL DE PROBLEMAS 4 




OBJETIVO GENERAL 4 
OBJETIVOS ESPECIFICOS 4 
HIPÓTESIS 5 
HIPÓTESIS GENERAL 5 
HIPÓTESIS ESPECIFICAS 5 
MARCO TEÓRICO 5 
MARCO CONCEPTUAL 10 
MARCO METODOLÓGICO 10 
TIPOS DE INVESTIGACIÓN 10 
METODOS DE INVESTIGACIÓN 12 
TÉCNICAS DE INVESTIGACIÓN 14 
FUENTES PRIMARIAS 14 
FUENTES SECUNDARIAS 14 
VARIABLES E INDICADORES 14 
CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 16 
PLAN ANALÍTICO 17 
  
   
   CAPITULO II. 
 
 ANÁLISIS SITUACIONAL DE LA GESTIÓN DEL CONTROL DE RIESGOS 21 
ANÁLISIS DEL ENTORNO 22 
ANÁLISIS EXTERNO 22 
MACROAMBIENTE 22 
FACTOR ECONÓMICO 23 
FACTOR POLÍTICO 24 
FACTOR SOCIAL 24 
FACTOR LEGAL 25 
MICROAMBIENTE 26 
CLIENTES 28 





ANALISIS INTERNO 32 
INFORME DE RIESGOS 32 
ESTADÍSTICAS DE LA GESTIÓN HISTÓRICA DE RIESGOS 42 










DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO 60 
MISIÓN 61 
VISIÓN 61 
PRINCIPIOS Y VALORES 61 




OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 63 
OBJETIVOS DE CRECIMIENTO 64 
OBJETIVOS DE DESARROLLO HUMANO 64 
OBJETIVOS DE DESARROLLO TECNOLÓGICO 66 
OBJETIVOS INSTITUCIONALES 66 
FORMULACIÓN Y DISEÑO DE LAS PROPUESTAS ESTRATÉGICAS 67 
ESTRATEGIAS 67 
ESTRATEGIAS GENERALES 68 





  DISEÑO   DE  UN  PLAN  TÁCTICO   FINANCIERO  PARA   FORTALECER  Y  
DINAMIZAR  LA ADMINISTRACIÓN DE RIESGO 
    
70 
GENERALIDADES 71 
JUSTIFICACIÓN DE LA PROPUESTA 71 
ESQUEMA DEL PLAN TÁCTICO FINANCIERO 72 
ETAPAS DEL PLAN TÁCTICO 73 
ETAPAS TÁCTICAS 75 
MISIÓN 76 
VISIÓN 76 
POLÍTICAS DEL PLAN TÁCTICO – FINANCIERO 76 




CONTENIDO DE LA PROPUESTA 77 
OBJETIVOS DE LA PROPUESTA PARA EL DISEÑO DEL PLAN TÁCTICO FINANCIERO 77 
OBJETIVO GENERAL 78 
OBJETIVOS ESPECÍFICOS 78 
SUBPROYECTO A 78 
SUBPROYECTO B 81 
SUBPROYECTO C 84 
SUBPROYECTO D 86 
ESTIMACIÓN DEL FLUJO DE EFECTIVO 92 
FLUJO PROYECTADO 95 
RESULTADOS DEL FLUJO DEL PROYECTO 98 
ETAPA OPERATIVA 102 
ESTRATEGIAS DEL PLAN TÁCTICO FINANCIERO 102 
ETAPAS DE MONITOREO Y CONTROL 104 
CONTROL Y PERÍODOS 105 
INSTRUMENTOS DE CONTROL 105 
ETAPA DE IMPLEMENTACIÓN 106 
PLANES DE ACCIÓN DE LA PROPUESTA 106 
CRONOGRAMA PARA EL DESARROLLO DEL DISEÑO 107 
REVISIONES Y ADECUACIONES AL PLAN 109 
CRONOGRAMA PARA EL PLAN DE IMPLEMENTACIÓN 110 
  
  
  CAPITULO V. 
 
 MODELO DE CAPITAL INTELECTUAL SKANDIA-DOLPHIN PARA EL CONTROL 
Y SEGUIMIENTO PLAN TÁCTICO FINANCIERO 111 
INTRODUCCIÓN 112 
CAPITAL INTELECTUAL, DESARROLLO Y GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO 115 
IMPORTANCIA DE LA GESTIÓN Y MEDICIÓN DEL CAPITAL INTELECTUAL 118 
EL MODELO DE CAPITAL INTELECTUAL SKANDIA 120 
JUSTIFICACIÓN DE LA APLICACIÓN DEL MODELO 120 
ESTRUCTURA DE LOS CAPITALES DEL MODELO 125 





  CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 134 
CONCLUSIONES  135 
RECOMENDACIONES 136 









ÍNDICE DE ANEXOS 
 
ANEXO No. 1  ENCUENTAS DIAGNOSTICO SITUACIONAL DEPARTAMENTO   DE 
RIESGOS  138 
ANEXO No. 2  DETERMINACIÓN  ATRACTIVO MATRIZ FODA 
 
140 
ANEXO No. 3  PONDERACIÓN MATRIZ FODA 141 
  
     
  
 
INDICE DE TABLAS 
 
TABLA No. 1  CLASIFICACIÓN INTERNA Y CÓDIGOS DE OPERACIÓN 40 
TABLA No. 2  ESTADÍSTICAS CREDIVEHÍCULOS 
 
42 
TABLA No. 3  ESTADÍSTICAS DEL SEGMENTO CONSUMO 43 
TABLA No. 4  ESTADÍSTICAS SEGMENTO MICROCRÉDITO 45 
TABLA No. 5  ESTADÍSTICAS EMPRESARIAL Y CORPORATIVO 46 
TABLA No. 6  MATRIZ FODA 
   
50 
TABLA No. 7  MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES INTERNOS 51 
TABLA No. 8  CALIFICACIÓN DE FACTORES 
 
52 
TABLA No. 9  MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES EXTERNOS 53 
TABLA No. 10 MATRIZ ANÁLISIS FODA INCLUYE FO/A-DO/A-FA-DA 54 
TABLA No. 11 ESTRATEGIAS DETERMINANTES 
 
56 
TABLA No. 12 MATRIZ CUANTITATIVA DE PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 56 
TABLA No. 13 DISEÑO DEL MAPA ESTRATÉGICO 
  
68 
TABLA No. 14 TIPOS DE PLANEACIÓN 
   
73 
TABLA No. 15 ETAPAS DEL PLAN TÁCTICO 
    
74 
TABLA No. 16 DESCRIPCIÓN  SUBPROYECTO A 
    
78 
TABLA No. 17 DESCRIPCIÓN  SUBPROYECTO B 
    
81 
TABLA No. 18 ORGANIGRAMA PROPUESTO 
    
83 
TABLA No. 19 DESCRIPCIÓN  SUBPROYECTO C 84 
TABLA No. 20 DESCRIPCIÓN  SUBPROYECTO D 
  
86 
TABLA No. 21 CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES INTERNAS DE LA        UNIDAD 
DE RIESGOS CAPACITACIONES POR AÑO 
  
89 
TABLA No. 22 PROPUESTA INCREMENTO SUELDOS 
 
91 
TABLA No. 23 PRESUPUESTOS DE INGRESOS 
   
92 
TABLA No. 24 PRESUPUESTO DE INGRESOS PROYECTADOS 2013 
 
94 
TABLA No. 25 FLUJO PROYECTADO 95 
TABLA No. 26 CONTROL DE RIESGOS 104 
TABLA No. 27 CRONOGRAMA PARA EL DESARROLLO DEL DISEÑO 
 
108 
TABLA No. 28 CRONOGRAMA PARA EL PLAN DE IMPLENTACIÓN 
 
110 
TABLA No. 29 COMPONENTES DEL CAPITAL INTELECTUAL 113 
TABLA No. 30 DIFERENCIAS ENTRE BALANCE VISIBLE E INVISIBLE 





TABLA No. 31 TIPOLOGÍA Y DIMENSIONES DEL CAPITAL INTELECTUAL 123 
TABLA No. 32 INDICADORES POR ENFOQUE SKANDIA 123 
TABLA No. 33 MAPA ESTRATEGICO SKANDIA DOLPHIN 
 
128 






ÍNDICE DE GRÁFICOS 
 
GRÁFICO No. 1 ÍNDICE DE MOROSIDAD CREDIVEHÍCULOS (QUITO) 42 
GRÁFICO No. 2 CARTERA TOTAL CREDIVEHÍCULOS (QUITO)                                      43 
GRÁFICO No. 3 ÍNDICE DE MOROSIDAD CONSUMO 
 
44 
GRÁFICO No. 4 CARTERA TOTAL MICROCRÉDITO (QUITO) 
 
45 
GRÁFICO No. 5 MOROSIDAD CARTERA EMPRESARIAL (QUITO) 47 
GRÁFICO No. 6 ESQUEMA DEL PLAN TÁCTICO 
  
72 
GRÁFICO No. 7 SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO 
   
 117 
GRÁFICO No. 8 ESQUEMA DE VALOR DE SKANDIA 
  
 121 



























PLANEACIÓN TÁCTICO  -  FINANCIERA CON APLICACIÓN DEL  MODELO DE 
CAPITAL INTELECTUAL SKANDIA - DOLPHIN  PARA EL DEPARTAMENTO DE 
RIESGOS DEL BANCO DEL AUSTRO, SUCURSAL PRINCIPAL – QUITO.  
 
TACTICAL PLANNING - FINANCIAL MODEL APPLICATION OF INTELLECTUAL 
CAPITAL SKANDIA - DOLPHIN FOR THE DEPARTMENT OF RISK AUSTRO BANK, 
MAIN BRANCH - QUITO. 
RESUMEN EJECUTIVO 
 
La planeación táctico financiera propuesta para esta tesis,  trasciende a establecer un puente para el 
plan estratégico, asegurando la compatibilidad de los resultados a mediano plazo con dirección 
hacia el largo plazo. Los objetivos estratégicos de acuerdo con la iniciativa que aplicaremos, serán 
llevados a nivel de actividades secuenciales, coherentes y adecuadas, en las que se establecerán 
metas, responsables, recursos necesarios y los tiempos requeridos para su ejecución. Se 
mencionarán seis capítulos en cuyo proceso se vincularán propuestas a fin de representar un 
proceso de interacción del capital humano, considerando a este recurso como el  factor más 
importante de la Institución, es así que el Skandia Dolphin basado en el Skandia Navigator 
(herramienta de capital intelectual) permitirá que el usuario elija el enfoque bajo el cual quiera 
observar y controlar un indicador, permitiendo describir dinámicamente el capital intelectual y su 




















The tactical financial planning proposal for this thesis, sets a bridge for the estrategic plan ensuring 
compatibility of the mid-term results with long-term direction. The estrategic objectives in 
accordance with the initiative that will apply will be taken at the level of sequential activities, 
consistent and appropriate, which set goals, responsible, resources required and the time for 
execution. It contains six chapters whose process will be proposal to represent process of 
interaction human kapital. This resort is the most important for the institution. Skandia Dolphin is 
based in Skandia navigator (kapital tool intellectual). It allows that user elects focus to see and 
control an indicator. It describes the intellectual kapital and its development in the long time. 
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TEMA:          PLANEACIÓN  TÁCTICO - FINANCIERA  CON  APLICACIÓN             DEL 
MODELO  DE CAPITAL INTELECTUAL SKANDIA- DOLPHIN PARA   EL 
DEPARTAMENTO    DE   RIESGOS DEL BANCO DEL  AUSTRO,  
SUCURSAL PRINCIPAL – QUITO 
 
1. 1.  ANTECEDENTES 
“La ciudad de Cuenca fue la cuna elegida para el nacimiento de Banco del Austro, la entidad 
financiera más importante de la región austral. Su historia nos remonta a finales de la década de los 
70 cuando los entusiastas emprendedores, entre los que destaca la familia Mora Vázquez, Peña 
Calderón y Eljuri Antón, se convirtieron en los fundadores de esta institución. 
 
Al inicio de sus operaciones, el 28 de noviembre de 1977, Banco del Austro contó con un capital 
inicial de 31,5 millones de sucres y un edificio arrendado ubicado en la calle Bolívar, entre las 
calles Hermano Miguel y Mariano Cueva. Fue allí donde comenzó este sueño, el cual se vio 
potenciado por un gran talento humano y un patrimonio de confianza y servicio de sus primeros 
clientes cuyo objetivo fue dar apoyo a las ideas y proyectos de una pujante sociedad impulsora de 
nuevas actividades comerciales, industriales y agrícolas, con plena consciencia que la economía 
local contribuiría prontamente al desarrollo nacional.”1 
 
Una de las fortalezas del Banco es su estructura de propiedad, debido al respaldo permanente que le 
ofrecen sus accionistas mayoritarios, quienes realizan actividades comerciales e industriales, 
constituyendo uno de los grupos económicos más importantes del país y del austro ecuatoriano. 
 
Desde esa fecha cada uno de los hombres que han liderado esta institución le han impreso 
dinamismo y progreso al Banco del Austro, el cual no tardó en adquirir su edificio propio pero 
sobretodo expandir su gama de servicios a las principales ciudades del país. 
 
1.2.  JUSTIFICACIÓN 
 
Actualmente el Banco del Austro cuenta con una planificación estratégica más no con un plan 
táctico orientado al mejoramiento y fortalecimiento de la gestión en los procesos de cada uno de 
sus departamentos.  
La mora de la  cartera vencida considerada a Diciembre del 2011  de la sucursal principal Quito es 
una de las más altas a nivel nacional,  lo cual  evidencia que existen debilidades en la 








administración del riesgo crediticio por parte del departamento lo cual ha conllevado a un 
incremento en los gastos por otorgación crediticia,  actividad principal de la Institución que ha 
conducido a un decrecimiento de la rentabilidad. 
Por esta razón se pretende mediante este trabajo de tesis el diseñar un plan táctico financiero para el 
Departamento de Riesgos del Banco del Austro sucursal principal - Quito, que permita mejorar y 
dinamizar la gestión de control y mitigación de riesgos implicados en las operaciones crediticias en 
sus respectivos segmentos: consumo, microcrédito, microempresarial y empresarial con la finalidad 
de crear una estructura sostenible y reducir la mora con afectación directa en la utilidad 
considerando el modelo de capital intelectual Skandia Dolphin como una herramienta para el 
control y seguimiento  de lo propuesto. 
1. 3.  IDENTIFICACION DEL PROBLEMA 
Falta de aplicación de las políticas de planificación de mediano plazo y nula aplicación del 
direccionamiento estratégico en el Departamento de Riesgos 
1.3.1.  LLUVIA DE IDEAS 
 Escasa información departamental, actualmente se toma en cuenta un manual para el 
desenvolvimiento en el mismo. 
 Inestabilidad del factor de talento humano por  remuneraciones no acordes al cargo así 
como escasa capacitación al mismo. 
 Falta de evaluación y seguimiento a las tareas o actividades de control de riesgo. 
 Lento proceso de aprobación de crédito. 
 Deficiente poder en la toma de decisiones en la sucursal Quito, cuando los montos superan 
el cupo de los segmentos de crédito establecidos para la misma. 
 Inexistencia de un sistema  táctico-operativo global sobre los riesgos.  
 Inobservancia del Direccionamiento vigente en la Planificación Estratégica Integral 
 Alta morosidad en la cartera crediticia de Quito. 
 Escaso conocimiento sobre la problemática de riesgos. 
 Falta de competitividad 





sobre la problemática de 
riesgo
Inobservancia del 
Direccionamiento vigente en la 
Planificación Estratégica Integral
Inexistencia de un sistema 
táctico - operativo global 
sobre riesgos




Remuneraciones no acordes al 
cargo así como escasa capacitación 
al mismo
Falta de aplicación de las políticas de planificación de mediano plazo y nula aplicación  del direccionamiento 
estratégico en el Departamento de Riesgos
Departamento de Riesgos sin 
visión de futuro
Incremento de la Carga Operativa
Deficiente toma de 
decisiones
Falta de Competitividad
Lento proceso de aprobación de 
crédito
Alta morosidad en la cartera 
crediticia de Quito
Deficiente calidad de análisis
 
Elaboración: Los Autores 
1.4.   DELIMITACIÓN 
1.4.1.  ESPACIAL 
Departamento de Riesgos, sucursal principal, regional - Quito, Banco del Austro 
1.4.2. TEMPORAL 
La referencia inicial es a partir del 2011 
1.5.  OBJETIVOS 
1.5.1.  OBJETIVO GENERAL 
 Diseñar un Plan Táctico-Financiero en el Departamento de Riesgos del Banco del Austro 
sucursal principal – Quito, basado en el Direccionamiento Estratégico; el mismo que 
permita contrarrestar y disminuir situaciones de riesgo en las diferentes operaciones de 
crédito. 
 




 Conocer la situación actual de la gestión  del Departamento de Riesgos del Banco del 
Austro Sucursal principal – Quito, para identificar y neutralizar sus debilidades y 
amenazas.  
 Analizar el Direccionamiento Estratégico para enfocarlo a los objetivos de la planeación 
táctico financiera del Departamento de Riesgos del Banco del Austro.  
 Diseñar  un Plan Táctico – Financiero que fortalezca y dinamice la administración global 
del riesgo crediticio basándose en procesos y roles claramente definidos y orientados a una 
eficiente toma de decisiones. 
 
 Aplicar la herramienta de capital intelectual Skandia-Dolphin  con la finalidad de  hacer un 
seguimiento y control al plan táctico financiero.  
 
1.6. HIPÓTESIS 
1.6.1.  HIPÓTESIS GENERAL 
 La gestión del Departamento de Riesgos mejoraría gracias al diseño  de un Plan Táctico – 
Financiero. 
1.6.2.  HIPÓTESIS ESPECÍFICAS 
 El diagnóstico de la gestión integral de riesgos que se efectúe, conducirá a  la toma de 
decisiones adecuadas; las cuales  permitirían minimizar los  riesgos de crédito que se 
podrían presentar.  
 El considerar el direccionamiento estratégico basado en  el Plan Estratégico del Banco del 
Austro ayudaría a encaminar hacia  los objetivos propuestos  para el diseño del Plan 
Táctico Financiero.  
 El diseño de un Plan Táctico-Financiero en el departamento de riesgos  beneficiaría los 
procesos crediticios y dinamizaría  la gestión global de riesgo. 
 La aplicación de un modelo de capital intelectual como Skandia Dolphin junto con la 
conformación de un plan táctico financiero ayudarían a mejorar los procesos de control 
crediticios creando valor organizacional. 
1.7.  MARCO TEÓRICO 





“La Planeación Estratégica es el esfuerzo sistemático y formal de una compañía para establecer sus 
propósitos, objetivos, políticas y estrategias básicos, para desarrollar planes detallados con el fin de 
poner en práctica las políticas y estrategias y así lograr los objetivos y propósitos básicos de una 
compañía”2. 
 PLANEACIÓN TÁCTICO – FINANCIERA 
“Mientras la planeación estratégica incluye toda la organización, la planeación táctica incluye 
determinada unidad organizacional: un departamento o división. Mientras la primera se extiende a 
largo plazo, la planeación táctica se extiende a mediano plazo, generalmente el ejercicio de tres 
años. En tanto la primera corresponde al nivel institucional, la planeación táctica se desarrolla en el 
nivel intermedio.”3 
 VISIÓN 




“Motivo, propósito, razón de ser, expone el porqué  de la existencia de la organización y el que 
debe hacerse”.4 
 POLITICAS 
Las políticas limitan la libre voluntad, a fin de que los empleados se desempeñen con consistencia 
en los asuntos importantes.”5 
 EVALUACIÓN DEL AMBIENTE 
El desarrollo de estrategias requiere de una evaluación ambiental: requisitos, expectativas y 
oportunidades de los clientes y el mercado; innovaciones tecnológicas que podrían afectar los 
productos o las operaciones; fortalezas y debilidades, incluidos los recursos humanos y de otro 
tipo; riesgos financieros, sociales y éticos, legales y otros riesgos potenciales; cambios en la 
                                                             
2





 Charles W.L.Hill, Gareth R. Jones, “Administración Estratégica Un Enfoque Integrado” Tercera 
Edición, Editorial Mc. Graw Hill, Bogotá, 1996. Pág.10 
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 Kotler Philip, “Dirección de Mercadotecnia, Análisis, Planeación, Implementación y Control”, 






economía global y nacional, fortalezas y debilidades  de los socios y elementos de la cadena de 
abastecimiento. 
 
Estas evaluaciones  ambientales  están acompañadas por la matriz FODA (fortalezas, 
oportunidades, debilidades y amenazas) y ayudan a identificar los factores críticos  en que se debe 
enfocar la estrategia. A partir de estas evaluaciones del medio ambiente se desarrollan estrategias, 
objetivos y planes de acción. 
 ESTRATEGIAS 
Son declaraciones generales que establecen la dirección que la organización debe tomar para hacer 
realidad su misión y visión. 
 OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
Constituye lo que una organización debe cambiar o mejorar para llegar a ser o seguir siendo 
competitiva. 
 PLANES DE ACCIÓN 
Es un tipo de plan que prioriza las iniciativas más importantes para cumplir con ciertos objetivos y 
metas. 
 BANCO 
Un banco es un intermediario financiero que se encarga de captar recursos en forma de depósitos y 
prestar dinero, así como la prestación de servicios financieros. La banca, o el sistema bancario es el 
conjunto de entidades o instituciones que, dentro de una economía determinada prestan el servicio 
de banco. La internalización y la globalización promueven la creación de una Banca universal. 
 
 BANCA PERSONAL 
Banca orientada a una clientela constituida por personas físicas de renta media o alta, gestionando 
su cartera de inversiones así como prestando otra serie de servicios bancarios. 
 
 BANCA COMERCIAL 
Los bancos comerciales son los más abundantes. Su actividad se centra en la captación de depósitos 
de personas físicas y jurídicas, la prestación de servicios de pagos y cobros, la concesión de 




complementan con las de comercio de divisas por cuenta propia y de clientes, así como en el 
comercio de valores, también por cuenta propia y/o de clientes. 
 
 CRÉDITO 
El crédito es un préstamo en dinero donde la persona se compromete a devolver la cantidad 
solicitada en el tiempo o plazo definido según las condiciones establecidas para dicho préstamo 
más los intereses devengados, seguros y costos asociados si los hubiera. 
 RIESGO CREDITICIO 
El riesgo de crédito es la posible pérdida que asume un agente económico como consecuencia del 
incumplimiento de las obligaciones contractuales que incumben a las contrapartes con las que se 
relaciona.  
 CARTERA VENCIDA 
Es la parte del activo constituida por los documentos y en general por todos los créditos que no han 
sido pagados a la fecha de su vencimiento. 
 PROVISIÓN DE CARTERA 
Constituye el valor que la institución según el análisis del comportamiento de su cartera considera 
que no es posible recuperar. 
 ANALISIS FINANCIERO 
 Es un  proceso de  planificación que implica entre otros aspectos, tomar decisiones en cuanto a 
estrategias a seguir, para lo cual se hace necesario analizar algunos ratios financieros que  den una 
pauta  acerca de la realidad de la empresa. 
 
 5 CS DEL CRÉDITO 
Los principales factores que deben tomarse en cuenta, para decidir si se otorga o no crédito, son 
nombrados como las cinco "C" del crédito y son los siguientes: 
 
 CARÁCTER  
Son las cualidades de honorabilidad y solvencia moral que tiene el deudor para responder al 
crédito. 
 




Es la habilidad y experiencia en los negocios que tiene la persona o empresa en su administración 
así como sus resultados prácticos. Para su evaluación se toma en cuenta la antigüedad, el 
crecimiento de la persona / empresa, sus canales de distribución, actividades, operaciones, zona de 
influencia, número de empleados, sucursales, etc. 
 
 CONDICIONES 
Son los factores externos que pueden afectar la marcha de algún negocio, es decir aquellos que no 
dependen de su trabajo. 
Los negocios en general y las condiciones económicas, sobre las que los individuos no tienen 




Son todos aquellos elementos de que dispone un negocio o sus dueños, para garantizar el 
cumplimiento de pago en el crédito, es decir las garantías o apoyos colaterales; mismos que se 




Describe a los valores invertidos en un negocio así como sus obligaciones. El análisis de la 
situación financiera permite conocer sus posibilidades de pago, su flujo de ingresos y egresos, así 
como la capacidad de endeudamiento,  
 
 FLUJO DE CAJA 
Se conoce como flujo de efectivo o cash flow al estado de cuenta que refleja cuánto efectivo queda 
después de los gastos, los intereses y el pago al capital.  
 
 CAPITAL INTELECTUAL 
Es la materia prima fundamental para la gestión del conocimiento y comienza con el 
reconocimiento de los activos intangibles que hacen que una organización sea eficiente y 
competitiva. 
 
 GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO 
“Es un conjunto de procesos y sistemas que permiten que el capital intelectual de una organización 




problemas, implica el desarrollo de las competencias necesarias al interior de las organizaciones 
para compartirlo y utilizarlo entre sus miembros.”6 
 MODELO SKANDIA 
El "Esquema Skandia de Valor", muestra que el capital intelectual está formado por: 1) capital 
humano, y 2) capital estructural, que se divide en capital de cliente y capital organizativo, es decir, 
todo aquello que permanece cuando los empleados se han ido a casa, así como; sistemas de 
información, bases de datos, software de tecnologías de información, etc. 
 
 SKANDIA NAVIGATOR 
Es la diferencia entre los valores en libros de la empresa y los de mercado. Esta diferencia se debe a 
un conjunto de activos intangibles, que no quedan reflejados en la contabilidad tradicional, pero 





 MODELO SKANDIA – DOLPHIN 
Es un sistema de software de control empresarial y de información. Está basado en el Skandia – 
Navigator  y permite que el usuario elija el enfoque bajo el cual quiere observar una operación y 
además permite realizar simulaciones; son indicadores del Capital Intelectual y de sus 
componentes, los cuales se pueden consolidar para formar una medida que pueda describir 
dinámicamente el CI y su desarrollo a lo largo del tiempo. También permite realizar comparaciones 





1.8.  MARCO CONCEPTUAL 
1.8.1. MARCO METODOLÓGICO 
 
1.8.1.1. TIPOS DE INVESTIGACIÓN 
Las investigaciones pueden ser clasificadas en
9
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a) Según la naturaleza de los objetivos en cuanto al nivel de conocimiento que se desea alcanzar. 
  INVESTIGACIÓN EXPLORATORIA: Es considerada como el primer acercamiento 
científico a un problema. Se utiliza cuando éste aún no ha sido abordado o no ha sido 
suficientemente estudiado y las condiciones existentes no son aún determinantes; 
 INVESTIGACIÓN DESCRIPTIVA: Se efectúa cuando se desea describir, en todos sus 
componentes principales, una realidad. 
 INVESTIGACIÓN CORRELACIONAL: Es aquel tipo de estudio que persigue medir el 
grado de relación existente entre dos o más conceptos o variables. 
 INVESTIGACIÓN EXPLICATIVA: Es aquella que tiene relación causal; no sólo 
persigue describir o acercarse a un problema, sino que intenta encontrar las causas del 
mismo. 
Conforme a lo detallado anteriormente, en el transcurso de ésta tesis se aplicarán los cuatro tipos de 
investigación de acuerdo a la naturaleza de los objetivos, así, la investigación exploratoria se 
utilizará para la generación de hipótesis, como para sondear los problemas que se suscitan en el 
departamento de riesgos; por otro lado la investigación descriptiva; utilizaremos para clasificar los 
procesos y elementos que están incluidos en los modelos de comportamiento en la gestión de 
riesgo. Recurriremos a la investigación correlacional para determinar las posibles tendencias y para 
evaluar las variaciones del comportamiento de las situaciones que se llegaren a presentar. La 
investigación explicativa ayudará a descubrir las causas y efectos de la problemática para 
contrarrestar  debilidades y amenazas. 
b) Según el tiempo en que se efectúan: 
 INVESTIGACIONES SINCRÓNICAS: son aquellas que estudian fenómenos que se dan 
en un corto período; 
 INVESTIGACIONES DIACRÓNICAS: Son aquellas que estudian fenómenos en un 
período largo con el objeto de verificar los cambios que se pueden producir. 
Debido a que nuestro trabajo de tesis se basará en un plan-táctico financiero para el 
Departamento de Riesgos del Banco del Austro, el tiempo a aplicarse para el mismo será en el  




c) Según la naturaleza de la información que se recoge para responder al problema de 
investigación: 
 INVESTIGACIÓN CUANTITATIVA: Permite examinar los datos de forma numérica, 
generalmente con ayuda de herramientas del campo de la estadística. 
 INVESTIGACIÓN CUALITATIVA: Es aquella que persigue describir sucesos 
complejos en su medio natural, con información preferentemente cualitativa. Los 
principales tipos de investigación cualitativa son: 
 INVESTIGACIÓN - ACCIÓN: Es un tipo de investigación aplicada destinada a 
encontrar soluciones a problemas que tenga un grupo, una comunidad, una organización. 
Los propios afectados participan en la misma. 
 INVESTIGACIÓN PARTICIPATIVA: Es un estudio que surge a partir de un problema 
que se origina en la misma comunidad, con el objeto de que en la búsqueda de la solución 
se mejore el nivel de vida de las personas involucradas.  
Según la naturaleza de la información  recurriremos a la ayuda de la investigación cuantitativa ya 
que la gestión de riesgo se mide en indicadores de tipo numérico. 
 d) Estudios Históricos: 
 La investigación histórica se realiza cuando se desea estudiar desde una perspectiva 
histórica una realidad, recurriendo a las fuentes primarias y secundarias para la 
reconstitución de la misma. 
No recurriremos al tipo de investigación de estudios históricos, debido a que, existe una escasa 
información departamental.  
1.8.1.2.  METODOS DE INVESTIGACIÓN 
 CIENTIFICO 
El método científico  es una manera de recopilar información y comprobar ideas.  Es la forma en 
que un científico trata de hallar respuestas a sus interrogantes sobre la naturaleza.  A pesar de que 
el procedimiento puede variar, el método científico consta de los siguientes pasos generales: hacer 





 Está vinculado al conocimiento de las distintas etapas de los objetos en su sucesión cronológica, 
para conocer la evolución y desarrollo del objeto o fenómeno de investigación se hace necesario 
revelar su historia, las etapas principales de su desenvolvimiento y las conexiones históricas 
fundamentales. 
 ANALÍTICO  
Es aquel método de investigación que consiste en la desmembración de un todo, descomponiéndolo 
en sus partes o elementos para observar las causas, la naturaleza y los efectos. El análisis es la 
observación y examen de un hecho en particular. Es necesario conocer la naturaleza del fenómeno 
y objeto que se estudia para comprender su esencia. Este método nos permite conocer más del 
objeto de estudio, con lo cual se puede: explicar, hacer analogías, comprender mejor su 
comportamiento y establecer nuevas teorías. 
 DEDUCTIVO 
El método deductivo es aquél que parte los datos generales aceptados como valederos, para deducir 
por medio del razonamiento lógico, varias suposiciones, es decir; parte de verdades previamente 





El método inductivo o inductivismo es un método científico que obtiene conclusiones generales a 
partir de premisas particulares. Se trata del método científico más usual, que se caracteriza por 
cuatro etapas básicas: la observación y el registro de todos los hechos: el análisis y la clasificación 




La metodología a utilizarse para continuar con nuestro trabajo de investigación será el método 
científico que comprenderá el demostrar la veracidad o falsedad de las hipótesis, el método 
analítico, para intuir la esencia de los problemas que se generan en el departamento de riesgos, 
mismos que servirán para la toma de decisiones adecuadas, el método deductivo, nos servirá para 
visualizar el problema global y descomponerlo en partes, ayudándonos a la toma de decisiones 
oportunas. 
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1.8.2.   TÉCNICAS DE INVESTIGACIÓN 
1.8.2.1. FUENTES PRIMARIAS 
 Observación 
 Entrevista 
1.8.2.2. FUENTES SECUNDARIAS 
 Investigación bibliográfica 
 Documentos existentes sobre el tema 
 Boletines 
 




CATEGORIAS VARIABLES INDICADORES FORMAS DE CALCULO
PIB UNIDADES MONETARIAS PIB= C+I+G+X-M
YNB UNIDADES MONETARIAS PIB= C+I+G+X-M
PNB UNIDADES MONETARIAS PNB= GCPriv. + Gpbcos. + In. Neta+ Exp. Netas
CONSUMO UNIDADES MONETARIAS C=I-S
BALANZA COMERCIAL UNIDADES MONETARIAS BC= EXP - IMP
AHORRO UNIDADES MONETARIAS S= I-C
COSTO TOTAL UNIDADES MONETARIAS CT= COSTOS FIJOS + COSTOS VARIABLES
COSTO DE PRODUCCIÓN UNIDADES MONETARIAS CP= MP+MO+GF
COSTO MARGINAL UNIDADES MONETARIAS CM=PVTA -CVU
COSTO FIJO UNITARIO UNIDADES MONETARIAS CFU=CFT/Q
VENTAS NETAS UNIDADES MONETARIAS VN=VTAS BTAS.-DESCTOS Y DEV. VTAS
PRODUCTIVIDAD No. DE UNIDADES PRODUCIDAS PROD= (VRProd./ Vesp. Prod.)*100
CARTERA VENCIDA MOROSIDAD Cartera Vencida / Total Cartera
UTILIDAD MARGEN DE UTILIDAD Mg. Utilidad= Utilidad Neta/ Ventas
CAPACIDAD DE PAGO UNIDADES MONETARIAS Cpgo= Ingresos - Costos/ Gastos
ENDEUDAMIENTO O APALANCAMIENTO RAZON DE ENDEUDAMIENTO RE= Pasivo Total / Activo Total
RIESGO DE CRÉDITO PERDIDA ESPERADA  PE = E * pi * (1 - r)
CAPACIDAD OPERATIVA CAPITAL DE TRABAJO NETO CNT= Activo Corriente / Pasivo Corriente
SOLVENCIA INDICE DE SOLVENCIA IS= Activo Corriente / Pasivo Corriente
INTERES SIMPLE I= K *%*T
INTERES COMPUESTO M= K(1+i) ^n
EFICIENCIA INDICE DE EFICIENCIA Ef = (TN/TC) * 100
TASA INTERNA DE RETORNO




















1.10.     CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 
          TIEMPO
ACTIVIDAD
1. Recopilación de la 
información bibliográfica
2. Desarrollo del primer 
capitulo
3. Desarrollo del segundo 
capitulo
4. Desarrollo  del tercer 
capítulo
5. Desarrollo del cuarto 
capítulo
6. Desarrollo del quinto 
capítulo
7. Desarrollo de sexto 




10. Edición y empastado
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2. 1.      ANALÍSIS DEL ENTORNO 
 
2.1.1. ANALÍSIS EXTERNO 
 
Una de las características sobresalientes de la economía contemporánea es la importancia 
económica creciente del sector financiero. Originalmente el sector financiero  se encarga de la 
intermediación en la circulación del dinero. 
La información financiera cumple un rol importante, ya que promueve datos esenciales para la 
administración y el desarrollo económico. 
 
La necesidad de esta información hace que se produzcan los estados financieros. 
Esta información financiera se ha convertido en un conjunto integrado de estados financieros  
para expresar: 
 
 Cuál es la situación  financiera actual. 
 El resultado de operaciones 
 Cambios en la misma. 
 
Por ende es  necesario tener información financiera actualizada para tomar decisiones 
correspondientes sobre sus futuras operaciones. 
 
Existe la denominación riesgo de crédito, cuando el prestatario incumple sus obligaciones. Se 
debe tomar el riesgo como algo inherente a la actividad bancaria. 
A todo esto, el directivo es quien debe conocer los riesgos que se enfrenta la institución, el 
impacto de dichos riesgos en la misma, verificar si existen instrumentos para reducir dichos 
riesgos, así  como calcular los costos asociados a decisiones. 
No obstante, para una buena Gestión de desempeño ajustada a Riesgos, se debe definir  los 





En el año 2010 para la economía ecuatoriana, al igual que ha ocurrido con la economía mundial, 




nuestro país vio mermar su crecimiento a consecuencia de la crisis económica internacional que 
evidenció sus efectos tanto en el sector financiero como en el sector real.
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En el primer semestre del año 2011 se registró el incremento más alto en los últimos 10 años del 
PIB, registrado en un crecimiento anual de 8.6%, según Cuentas Nacionales Trimestrales del 
BCE. 
Mientras tanto el sector financiero mantuvo una situación positiva reflejada en sus indicadores 
de liquidez, el volumen de crédito total se expandió en un 30.9% superando incluso a la tasa de 
crecimiento del primer trimestre del 2010. 
Este crecimiento estuvo principalmente destinado al segmento productivo, gran dinamismo que 
permite prever un buen año en términos de actividad económica. 
 
2.1.1.1.1. FACTOR ECONÓMICO 
En los países desarrollados, los mercados financieros, como el de los bonos y el de las acciones, 
son mecanismos cruciales para promover una mayor eficiencia en la economía.  
Instituciones financieras como bancos, compañías de seguros, administradoras de fondos, entre 
otras, son las que hacen que los mercados financieros realmente funcionen. Sin ellos, los 
mercados financieros no serían capaces de mover fondos desde la gente que ahorra sus 
excedentes hacia la gente que usa los fondos en oportunidades productivas de inversión. 
 
En países menos desarrollados, los mercados financieros no llegan a cumplir su papel a 
plenitud, pues, son reducidas las empresas que pueden emitir papeles en el mercado y es 
reducido el número de personas que puede invertir en ellos. Por lo que en estos países cobra 
más importancia el papel de la banca pues, remplaza a los mercados en muchas de sus funciones 
y así, se convierte en uno de los mayores asignadores de recursos en la economía.  
 
De este modo, el grado de influencia de la banca se vuelve inversamente proporcional al grado 
de desarrollo de los países en los que se desenvuelven: a menor desarrollo, mayor influencia y 
viceversa. Este grado de influencia se ve mitigado si la banca no está excesivamente 
concentrada y si  es capaz de discriminar consistentemente los buenos proyectos de los malos 
proyectos, independientemente de quién los promueva. Por eso resulta importante hacer un 
seguimiento del nivel de eficiencia con el cual la banca desempeña su papel en la economía. 
 








La oferta de servicios financieros en el Ecuador está compuesta por un conjunto de productos 
generados por entidades reguladas y supervisadas por la Superintendencia de Bancos y Seguros 
(SBS); otros ofrecidos por una amplia masa de entidades que no están sujetas a la regulación ni 
supervisión de esta, entre los que se incluyen básicamente cooperativas de ahorro y crédito, 
organizaciones no gubernamentales (ONGs), cajas de ahorro y otras organizaciones 
especializadas en microcrédito.  
 
En el sector financiero, los Bancos cuenta con experiencia en temas de:  
 
 Fortalecimiento de la transparencia y sistemas de información. 
 Desarrollo de mecanismos para reducir el riesgo del sistema, como fortalecimiento de 
los procesos de supervisión bancaria, seguro de depósitos, fondos de liquidez limitados 
y adecuados procesos de resolución bancaria. 
 Fortalecimiento del marco normativo para reducir los costos de intermediación. 
 Financiamiento a entidades financieras nacionales para mejorar sus plazos. 
 
2.1.1.1.2. FACTOR POLÍTICO  
 
La inestabilidad ha caracterizado el contexto político del Ecuador durante la última década. 
Cambios de gobierno, constante remplazo de funcionarios públicos y falta de consensos sobre 
las reformas han representado una importante limitación para el diseño e implementación de una 
estrategia de desarrollo económico y social de mediano y largo plazo.  
 
La política crediticia del Banco del Austro  está orientada preferentemente, para  la  ampliación, 
fortalecimiento y creación de actividades productivas, dentro de los sectores económicos de 
mayor colocación y rendimiento; sean éstas explotadas individualmente, por el núcleo familiar, 
o por asociación con otras personas. 
 
2.1.1.1.3. FACTOR SOCIAL 
La responsabilidad social en una Institución  es una combinación de aspectos legales, éticos, 
morales y ambientales;  es una decisión voluntaria, no impuesta aunque exista cierta 
normatividad frente al tema. 
La responsabilidad social de la Institución  abarca aspectos internos y externos, los primeros 




segundos, los externos a clientes, proveedores, familia de los trabajadores, las comunidades y el 
entorno social, entre estos el medio ambiente. 
Los lugares o empresas que más progresan y crecen son aquellos donde la cultura incentiva a la 
creatividad, el desarrollo de nuevas ideas y negocios están orientados hacia el cliente y existe 
una contribución activa y voluntaria al mejoramiento social.  Estos lugares generalmente 
ofrecen ciertas comodidades que satisfacen de mejor manera la demanda de necesidades del 
cliente. 
 El ámbito social del Banco del Austro está orientado al desarrollo de la comunidad,  
manteniendo enfocadas sus operaciones hacia la banca intermedia y a personas naturales, de 
manera eficiente y con un equipo humano comprometido, ofrece productos y servicios 
tradicionales de la banca comercial directamente a sus clientes, mediante 82 oficinas a nivel 
nacional, ubicándose su matriz principal en la ciudad de Cuenca. 
 
2.1.1.1.4. FACTOR LEGAL 
La Ley General de Instituciones del Sistema Financiero, junto a la Codificación de 
Resoluciones de la Junta Bancaria, son el marco legal dentro del cual se deben aplicar cada uno 
de los procesos llevados a cabo por la Banca Privada. 
 
Conforme al Artículo 1 del ámbito de la ley correspondiente al título I de la Ley General de 
Instituciones del Sistema Financiero, la ley regula: 
 
La creación, organización, actividades, funcionamiento y extinción de las instituciones del 
sistema financiero privado, así como la organización y funciones de la Superintendencia de 
Bancos y Seguros. 
 
Las instituciones financieras públicas, las compañías de seguros y de reaseguros se rigen por sus 
propias leyes en lo relativo a su creación, actividades, funcionamiento y organización.  
 
Se someterán a esta ley en lo relacionado a la aplicación de normas de solvencia y prudencia 
financiera, control y vigilancia que realizará la Superintendencia dentro del marco legal que 
regula a estas instituciones en todo cuanto fuere aplicable según su naturaleza jurídica.  
 
La Superintendencia aplicará las normas que esta ley contiene sobre liquidación forzosa, cuando 




Las asociaciones mutualistas de ahorro y crédito para la vivienda, las cooperativas de ahorro y 
crédito que realizan intermediación financiera con el público, así como las instituciones de 
servicios financieros; entendiéndose por éstas a los almacenes generales de depósito, compañías 
de arrendamiento mercantil, compañías emisoras o administradoras de tarjetas de crédito, casas 
de cambio, corporaciones de garantía y retrogarantía, corporaciones de desarrollo de mercado 
secundario de hipotecas, tienen  como objeto social exclusivo la realización de esas actividades, 
que  quedarán  sometidas  a   la   aplicación  de  normas  de  solvencia y prudencia financiera y 
al control que realizará la Superintendencia dentro del marco legal que regula a dichas 
Instituciones, en base a las normas que expida para el efecto. 
 
Las Instituciones de servicios auxiliares del Sistema Financiero, tales como: transporte de 
especies monetarias y de valores, servicios de cobranza, cajeros automáticos, servicios contables 
y de computación, fomento a las exportaciones e inmobiliarias propietarias de bienes destinados 
exclusivamente a uso de oficinas de una sociedad controladora o Institución Financiera y otras 
que fuesen calificadas por la Superintendencia de Bancos y Seguros, en la órbita de su 
competencia, sin perjuicio del control que corresponde a la Superintendencia de Compañías, 
serán vigiladas por la Superintendencia de Bancos y Seguros, en la órbita de su competencia, y 
ésta dictará normas de carácter general aplicables a este tipo de instituciones. 
 
La sociedad controladora de un grupo financiero y las Instituciones financieras se someterán al 
cumplimiento de las normas de la Ley de Mercado de Valores, en lo referente al registro y a la 
oferta pública de valores, pero su control y supervisión será ejercido exclusivamente por la 







Integrado por actores y fuerzas cercanas a la Institución,  capaces de afectar su habilidad de 
servir a sus clientes.  
Los actores incluyen a las empresas, los proveedores, los intermediarios del mercado, los 
clientes y el público. 
En sí, los bancos cumplen una función clave en la economía canalizan el ahorro hacia quienes 
invierten o producen.  








El carácter particular de la relación entre los bancos y sus depositantes o deudores implica 
fuertes exigencias de eficiencia así como de solvencia. 
 
Las Instituciones del Sistema financiero tienen la responsabilidad de administrar sus riesgos,  a 
cuyo efecto deben contar con procesos formales de administración integral de riesgos que 
permitan identificar, medir, controlar, mitigar y monitorear las exposiciones de riesgo que están 
asumiendo 
 
Una adecuada administración integral de riesgos debe incluir, al menos lo siguiente: 
 
 Estrategia de negocio, que incluirá criterios de aceptación de riesgos en función del 
mercado objetivo. 
 Políticas y límites de exposición para cada tipo de riesgo, así como de excepciones. 
 Tácticas para identificar, medir, controlar,  mitigar y monitorear los distintos tipos de 
riesgo. 
 Una estructura organizativa que defina claramente los procesos, funciones, 
responsabilidades y el grado de dependencia e interrelación entre las diferentes áreas. 
 Sistemas de información que establezcan los mecanismos para elaborar e intercambiar 
información oportuna, confiable, fidedigna, tanto interna como externa.  
Los ahorristas deben estar bien informados de esas cualidades a fin de optar adecuadamente por 
la entidad a la que han de confiar su dinero y evaluar la conveniencia de la tasa de interés que 
cada Banco ofrece. 
Sin embargo, esa información y su análisis escapan del alcance de las personas no 
especializadas, lo que determina la necesidad de proveer regulaciones que protejan esa asimetría 
y le den más confiabilidad al sistema. 
Aparecen, así, las normas prudenciales y la autoridad que las controla; en nuestro país, el Banco 
Central. 
En la actualidad, el cambio en las necesidades de las empresas, familias e instituciones, ha 
reconducido la actividad bancaria orientándola a los servicios, que se  convierten  en  su  
principal  fuente  de  ingresos por la reducción de margen de intermediación,   reducción    más   
acusada  cuanto  más   maduro  es  el   Sistema Financiero de un país y cuanto más bajos son los 




Los medios de pago (tarjetas, cheques, transferencias), garantizar el buen fin del comercio 
internacional entre las partes, asegurando la solvencia en importación-exportación, 
intermediación en mercados financieros y operaciones con grandes empresas e instituciones 
públicas, marcan el enfoque de la banca como empresas de servicios financieros universales. 
Mención aparte merecen las importantes participaciones empresariales de la gran banca, otra 
gran fuente de negocio y poder para estas instituciones, llegando a formar poderosos grupos 




La correcta relación con los clientes permite a las empresas conocer los cambios en sus 
actitudes y expectativas para poder anticiparse a sus necesidades. Las buenas relaciones con los 
clientes pueden constituir una ventaja competitiva real, ya que los entornos comerciales 
contemporáneos se perfilan cada vez más uniformes en cuanto al uso de tecnologías avanzadas 
de la información y comercialización de productos, pero se diferencian notablemente en el trato 
ofrecido a sus clientes. 
Tipos de atención. 
La atención puede ser de tres tipos: 
 Activa y voluntaria. 
Es atención activa y voluntaria cuando se orienta y proyecta mediante un acto consciente, 
volitivo y con un fin de utilidad práctica y en su aplicación buscamos aclarar o distinguir algo. 
 Activa e involuntaria. 
Es la orientada por una percepción. 
 Pasiva. 
Es atención pasiva la que es atraída sin esfuerzo porque el objeto es grato y es este quien la 
orienta. 
Podemos definir la gestión de la atención al cliente como el conjunto de actividades 
desarrolladas por las organizaciones con orientación al mercado, encaminadas a identificar las 








necesidades de los clientes en la compra para satisfacerlas, logrando de este modo cubrir sus 
expectativas y, por tanto, crear o incrementar la satisfacción de nuestros clientes. 
 
2.1.2.2. SEGMENTOS DE CRÉDITO 
 
El Banco reconoce que una correcta estrategia de negocio debe tomar en cuenta la relación 
rentabilidad-riesgo, ya que la omisión de cualquiera de estas partes conllevaría una visión 
parcial del área de crédito. 
 
En particular, se reconoce que cada producto de cartera debe contemplar el mercado objetivo al 
que se encuentra dirigido, tomando en cuenta los riesgos inherentes de dicho mercado, por lo 
que en el análisis de riesgos se enfatizará el análisis por la región geográfica en la que el banco 
tiene mercado, por sector económico, por tipos de cartera, entre otras variables. 
El Banco del Austro ha diversificado su portafolio de la siguiente manera:   
A. Por Región  
B. Por el Sujeto de Crédito (clases de banca) 
C. Por Sector económico 
D. Por Producto 
 
 










B. POR EL SUJETO DE CRÉDITO (CLASES DE BANCA).- La clasificación de créditos 
por tipo de beneficiario se refiere a la agrupación de operaciones desde el punto de vista de 
personas naturales y jurídicas,  cubren los criterios siguientes: 
 
 Banca de consumo: Personas naturales, con relación de dependencia. Créditos 






 Banca Personal: Personas naturales con relación de dependencia, dedicadas a 
actividades no productivas o comerciales se incluye el producto credivehículos y 
vivienda. 
 
 Banca Empresarial: Personas naturales, jurídicas y sociedades de hecho dedicadas a 
actividades productivas o comerciales con ventas de hasta  5 millones anuales.  
 
 Banca Corporativa: Personas Jurídicas con ventas mayores a 5 millones anuales.  
 
C. POR SECTOR ECONÓMICO.- A la economía nacional se la divide en numerosos 
sectores y sub –sectores, deberá ser aplicado  por  criterios de clasificación aprobados por 
el Banco en la identificación y registro de las relaciones de servicios entre el Banco y sus 
clientes.  
 
D. POR PRODUCTO SEGÚN SUS GARANTÍAS.  
 
 Créditos sobre firmas.-  Créditos concedidos con tabla de amortización, o al 
vencimiento (mensual, trimestral, semestral), con garantía personal (aval).  
 Créditos con hipoteca abierta.- Con tabla de amortización o al vencimiento, 
constituyen créditos a mediano y corto plazo (hasta cinco años), garantizado con 
hipotecas de bienes inmuebles. Por lo general sus recursos son destinados a la compra 
de bienes inmuebles.  
 
 Créditos con garantía prendaria.- Destinados a financiar diversas necesidades de los 
clientes, bajo la modalidad de contrato de prenda de bienes muebles (maquinaria, 
equipos) y se provee los recursos a corto y mediano plazo.  Este producto puede ser a 
término o con tabla de amortización. 
 
 Créditos con garantía fiduciaria.- Aquellos créditos destinados a financiar la compra  
de vehículos, bienes inmuebles, capital de trabajo, inversiones en general. Con tabla de 
amortización a mediano y corto plazo. 
 
 Contingentes (comercio exterior).- Destinados a facilitar las negociaciones de los 








 Cartas de crédito  
 Importación  
 Exportación 
 Fianzas 





A. PRIMERA COMPETENCIA: 
Orientación al Cliente: 
Implica una actitud constante por ayudar y servir a los clientes, escuchar, comprender y 
esforzarse por generar soluciones para satisfacer sus necesidades, aún aquellas no expresadas. 
Comprometerse por brindar un servicio personalizado y de calidad. 
B. SEGUNDA COMPETENCIA: 
Compromiso: 
Sentir como propios los objetivos de la organización. Apoyar e instrumentar decisiones 
comprometidas por completo con el logro de objetivos comunes. Prevenir y superar obstáculos 
que interfieran con el logro de los objetivos del negocio. Controlar la puesta en marcha de las 
acciones acordadas. Cumplir con sus compromisos tanto personales como profesionales. 
C. TERCERA COMPETENCIA: 
Conciencia Organizacional: 
Reconocer las fortalezas y avances de la organización. Es la capacidad para comprender e 
interpretar las relaciones de los grupos de interés (accionistas, clientes, proveedores, organismos 
de control). Significa ser capaz de prever la forma en que los acontecimientos o las situaciones 
afectarán a las personas y grupos de la organización. 
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Para que la Gestión de RRHH por Competencias sea estratégica se debe considerar tres aspectos 
importantes:  
 Competencias Organizacionales: Se desprenden de la Estrategia Organizacional, 
todos los miembros de la organización deben tenerlas y desarrollarlas  
 Competencias Departamentales: Se desprenden de la Estrategia de la División, todos 
los miembros del departamento deben tenerla  
 Competencias Específicas del puesto: se desprenden de la descripción del puesto, 
garantizan el óptimo desempeño del ocupante  
Crear una red de apoyo con personas que comparten intereses y propósitos similares e 




2.1.3. ANALISIS INTERNO 
Las Instituciones financieras deben ser capaces de manejar información eficazmente; casi todos 
los problemas operativos o de gestión pueden ser originados por la falta o el uso ineficiente de 
información. 
 
Una Institución financiera debe ser capaz de establecer objetivos claros dentro de un plan 
operativo, manejar sus finanzas, manejar carteras de préstamos y depósitos. 
Las funciones de gerencia deben  comprometerse entre personal administrativo y operativo así 
como, en los departamentos de operaciones, gestión y la Junta Directiva. 
 
Los sistemas de información involucran a casi todas las personas en la organización. 
 
Si los bancos tienen las herramientas para manejar exitosamente el riesgo a un nivel específico, 
se pueden beneficiar de un menor costo de capital y un aumento de la rentabilidad.   
 
2.1.3.1. INFORME DE RIESGOS 
 
Las Instituciones financieras se volverían exitosas cuando administrasen de forma eficaz  y 
eficiente los riesgos, lo cual debería reflejarse en los balances de la Institución, la imagen ante 
los clientes así como los organismos de supervisión. 
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Al parecer si una IFI asumiese mayores riesgos debería esperar mayores retornos, pero al mismo 
tiempo a mayor riesgo también se incrementaría la posibilidad de que el Banco presente 
pérdidas y enfrente un problema de solvencia en el futuro es por eso que es de vital importancia 
para toda IFI la mitigación de riesgo, tomando en cuenta que el objetivo principal de la 
administración sea  asegurar que la exposición total de riesgo esté relacionado con la capacidad 
del banco para así, poder absorber las posibles pérdidas que se presenten.  
 
Las consideraciones  que se deben tomar en cuenta para realizar un informe de riesgos son las 
siguientes: 
 Los límites de crédito establecidos se determinarán a la fecha de aprobación original de 
la operación de crédito.  
 
 Ninguna institución del Sistema financiero podrá realizar  operaciones por  una  suma  
que  exceda, en conjunto, el diez por ciento (10%) del patrimonio técnico de la 
institución.   
 
 
 Este límite se elevará al  veinte por ciento (20%) si lo que excede del diez por ciento 
(10%) corresponde a obligaciones respaldadas con garantía de bancos de reconocida 
solvencia o por garantías adecuadas admitidas como  tales por  la Superintendencia de 
Bancos.  
 
 La garantía adecuada no podrá tener un valor inferior al ciento cuarenta por ciento 
(140%)  de  la obligación garantizada.  
 
 El conjunto de las operaciones en ningún caso podrá exceder del doscientos por  ciento 
(200%) del patrimonio del sujeto de crédito, salvo que existiesen garantías adecuadas 
que cubran,  en  lo que excediese por lo menos el ciento veinte por ciento (120%).  
 
PROCESO DE CRÉDITO 
 
La concesión de operaciones de crédito está sujeta al siguiente proceso: 
 
 Identificación, entrevista y requerimiento  
 Recepción y pre-análisis de datos básicos proporcionados por el cliente  




 Verificación, inspección e informes de crédito 
 Análisis, evaluación y calificación de crédito 
 Aprobación o negativa del crédito  
 Legalización del crédito  
 Instrumentación del crédito 
 Revisión y control de documentos 
 Desembolso de crédito 
 Administración del crédito 
 Recuperación y cobranza de crédito 
 
PARÁMETROS BÁSICOS PARA LA MEDICIÓN DEL RIESGO DE CRÉDITO   
 
A. PROBABILIDAD DE INCUMPLIMIENTO 
 
La probabilidad de incumplimiento de nuevas operaciones para montos pequeños   se mide 
utilizando los modelos scoring. 
 
Estas probabilidades se utilizan como una herramienta complementaria en la toma de decisiones 
en la concesión de crédito.  Sin embargo, el Banco  reconoce que las probabilidades así 
obtenidas pueden no reflejar de manera certera la ocurrencia real de incumplimientos, por lo que 
las operaciones de un riesgo mayor se destinarían al Departamento de Riesgos del Banco del 
Austro  para su respectiva consideración. 
 
B. SEVERIDAD DE LA PÉRDIDA 
 
Este indicador mide la pérdida que sufre el Banco  después de haber realizado todas las 
gestiones para recuperar los créditos que han sido incumplidos. 
Del mismo modo que la frecuencia de incumplimiento, el indicador de severidad se mide por: 
región, sujeto de crédito (clases de banca), sector económico y por producto. 
Se calcula tomando en cuenta el monto total que entra en incumplimiento y el monto recuperado 
en diferentes intervalos de tiempo.   
Debido a que en ocasiones el tiempo de recuperación puede tomar varios meses, este indicador 
se trata de modo acumulativo y al cabo de un año se obtiene la tasa de recuperación final según 




Cabe señalar que en el cálculo de la tasa de recuperación se toman en cuenta los siguientes 
factores: 
 
 Fecha del Incumplimiento 
 Monto del Incumplimiento 
 Valoración de Garantías 
 Descuento de Garantías 
 Días en Mora 
 Recuperación Esperada 
 Recuperación Real 
 Fecha de Recuperación 
 Costos de Recuperación. 
 
Es importante resaltar que tanto la frecuencia como la severidad de incumplimiento se obtienen 
partiendo de conteos de incumplimientos reales, que solamente se puede lograr considerando 
cada operación a nivel individual. 
 
MEDICIÓN DEL RIESGO DE CRÉDITO – CÁLCULO DE PÉRDIDAS ESPERADAS E 
INESPERADAS 
 
A.  PÉRDIDA ESPERADA 
Una vez obtenida la probabilidad de incumplimiento y la tasa de recuperación,  se calcula  la  
pérdida  esperada  en  base   a  la siguiente  fórmula: 
 
PE = E • pi • (1 - r) 
Donde: 
E =  Nivel de exposición del riesgo de crédito, dado por el valor presente (al momento de 
producirse el incumplimiento) de los flujos que se espera recibir de las operaciones crediticias; 
 
pi =  Probabilidad de Incumplimiento,  
 
r =  Tasa de Recuperación, dada por el porcentaje de la recaudación realizada sobre las 
operaciones de crédito que han sido incumplidas.  
La pérdida esperada constituye el valor esperado (promedio) de la pérdida, en función de la 




incumplimiento, y la severidad de la pérdida, expresada como 1 - r, donde r es la tasa de 
recuperación definida anteriormente.   
 
Por lo tanto, podemos interpretar la pérdida esperada como una pérdida media o promedio 
basada en los parámetros de frecuencia y severidad, aplicados al valor presente del monto que 
ha caído en incumplimiento. Cabe destacar que el cálculo de la pérdida esperada se lo realizará 
también a nivel de operaciones individuales. 
 
B. PÉRDIDA INESPERADA 
En contraste con la pérdida esperada, que representa una medida promedio, la pérdida 
inesperada es una medida de dispersión, por lo que proveerá un cálculo importante en la 




METODOLOGIA DE ANÁLISIS POR SEGMENTO DE CREDITO 
ANÁLISIS CREDITOS BANCA PERSONAL 
Una vez que los créditos se clasifiquen dentro de este tipo de banca, el departamento de riesgos 
procede a su análisis de la siguiente forma: 
 
1.  REVISION DE ORDEN DE OPERACIÓN – LINEAMIENTOS GENERALES 
COMPROBACIÓN 
 
Se comprueba que la orden de operación realizada por el oficial este correctamente llenada en lo 
referente a los datos del cliente: Nombre del cliente y su cónyuge, actividad principal del 
deudor, nombre de los garantes (en caso de avales personales), descripción de garantías 
propuestas y existentes (en caso de garantías reales). 
 
REVISIÓN 
Se revisa en la orden de operación  que la cantidad solicitada por el cliente y su total de créditos 
directos e indirectos en el sistema de cartera sean correctos, en caso de que un crédito existente 
estuviera con cuotas vencidas, la operación no procede, en casos excepcionales este dato deberá 
constar por separado en las celdas correspondientes además se va a verificar en el sistema que el 
numero, tipo de cuenta y saldos que tenga el cliente estén correctamente detallados. 
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El destino de la operación tiene que estar plenamente justificado con documentos pertinentes de 
acuerdo al mismo, valorando  el importe total de la inversión a realizar, en cualquier caso el 
monto solicitado cubrirá hasta el 70% de la misma. 
 
PLAZO 
El plazo de la operación tiene que estar acorde al destino de la acción y al segmento de crédito 
que se aplique. 
 
3. PATRIMONIO 
El patrimonio del cliente, descrito en el memorando financiero realizado por el oficial de crédito 
debe estar  acorde a lo declarado por el cliente  en la solicitud. 
 
4. BURO DE CRÉDITO - CENTRAL DE RIESGOS 
El área de riesgos es la encargada de revisar y registrar en las carpetas el buró de crédito de cada 
cliente y su cónyuge, lo que le va a permitir hacer un análisis exhaustivo  y completo de esta 
importante herramienta. 
 
5.   CAPACIDAD DE PAGO 
Este es el punto de mayor importancia en el análisis de riesgo, por lo que se  verifica la 
información financiera que respalda todas las actividades del cliente y de su cónyuge. 
 
6. EVALUACIÓN DEL FLUJO 
El  flujo   se realiza de acuerdo  al origen  de fondos y periodicidad de pago. 
Se   revisa que el flujo este elaborado sobre la base de los respaldos presentados por el cliente de 
acuerdo a su actividad.  
Como ingresos se considerara absolutamente todas las actividades debidamente justificadas que 
le generen réditos al cliente. 
 
Como egresos se revisara que en el flujo se incluyan:  
Gastos familiares (vivienda y alimentación) reales de acuerdo al número de cargas y la ciudad 
en donde viven. 
En el caso actividades comerciales se revisará que se determine el costo de ventas, gastos 
administrativos y generales de acuerdo a cada actividad. 
Finalmente se incluye el dividendo correspondiente a la operación planteada, así como un 




Se revisará que en el caso de actividades comerciales los márgenes de rentabilidad estén de 
acuerdo al sector  al que pertenezca cada actividad, al tamaño del negocio medido por sus 
niveles de ventas promedio alcanzadas  y ubicación geográfica. 
En caso de existir flujos cuyas rentabilidades estén sobrestimadas el Departamento de análisis 
de riesgo valorara la capacidad de pago de acuerdo a los márgenes de rentabilidad real. 
 
7. CALIFICACIÓN DE CAPACIDAD DE PAGO 
 
Se determina este punto en el momento que un cliente no posea capacidad de pago por lo que el 
flujo refleja un saldo negativo en su ingreso neto, en este caso el informe no procede. 
 
8. COLATERALES 
El Departamento de Riesgos estima como parte de su análisis la cobertura registrada que 
mantuviere el deudor. 
 
9. EXPERIENCIA CREDITICIA 
Se determina la experiencia crediticia del cliente de acuerdo a su récord de pagos en 
obligaciones anteriores, revisando la evolución de los dividendos y los días de mora promedio 
con el soporte del registro de un  Sistema General Soft (G-SOFT), el mismo que, en caso de 
creer conveniente el analista puede solicitar la explicación vía e-mail de las moras, en caso de 
existir.  
 
ANÁLISIS CRÉDITOS BANCA EMPRESARIAL O  CORPORATIVA 
 
Dentro de este tipo de banca  se ubican todos aquellos créditos solicitados por sujetos con 
personería jurídica o sociedades de hecho, destinados a las diferentes actividades productivas 
debiendo diferenciar claramente a los clientes corporativos, quienes son todos aquellos sujetos 
de crédito con personería jurídica, regulados por organismos de control gubernamentales, con 
una estructura financiera y económica altamente formalizada.  
El analista, debe verificar que sus características correspondan a las establecidas en las políticas 
de clasificación por tipo de Banca.  
 
A) CAPACIDAD DE PAGO 
Para evaluar la capacidad de pago de los informes clasificados dentro de este tipo de banca se 





B) CALIFICACIÓN DE CAPACIDAD DE PAGO 
Se determina como capacidad de pago adecuada cuando el cliente refleje  en el flujo dado por el 
departamento de análisis de riesgo, un ingreso neto ya descontado el dividendo de la operación 
propuesta  mínimo del 10% de su ingreso total, cantidad considerable para solventar 
imprevistos, y cuya cobertura sea mínima del 1.4 veces. 
 
C)  COLATERALES 
Este tipo de créditos se procede solo con garantías reales cuya cobertura no sea menor al 200% 
de acuerdo a las políticas internas del Banco. 
En el informe debe constar el avalúo actualizado (duración máxima un año) y la foto del bien. 
 
D)  EXPERIENCIA CREDITICIA 
Se   valora  la  reciprocidad  del cliente  con  la  institución  de acuerdo a sus saldos promedios 
que maneje en sus cuentas las que serán adecuadas cuando reflejen un promedio trimestral de al 
menos el 10% del monto total de riesgos. El informe de riesgos incluirá observaciones en caso 
de un mal manejo de la cuentas (saldos promedios negativos, cheque protestados, días de 
sobregiro) si fuere el caso. 
 
E)  LIMITES 
Ningún cliente podrá acceder a un crédito cuyo monto exceda al 200% de su patrimonio a 
menos que cuente con garantía real adecuada  que cubra el exceso.  
Al mismo tiempo, no podrá acceder a créditos que excedan del 10% del patrimonio técnico del 
Banco, este límite se extenderá hasta máximo el 20% siempre que existan garantías adecuadas y 
suficientes, que den una cobertura acorde con las disposiciones legales (140%) y las políticas 
internas (200%). 
 
 ANÁLISIS CRÉDITOS BANCA CONSUMO 
Créditos de consumo, adicionalmente elabora, confirma y verificará el análisis financiero 
elaborado sobre la empresa beneficiada.  
 
 
ANÁLISIS CRÉDITOS BANCA VIVIENDA 
Para que un informe se enmarque dentro de esta  clasificación el destino de la operación tiene 






Para estudiar los créditos que pertenezcan a este producto, el Departamento de riesgos iniciará 
con la revisión de las políticas detalladas para el producto credivehículos, estableciendo la 





TABLA  No 1.  CLASIFICACIÓN   INTERNA    Y   CODIGOS    DE          
OPERACIONES 
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2.1.3.2.   ESTADÍSTICAS DE LA GESTIÓN HISTÓRICA DE RIESGOS 
 
A.  CREDIVEHÍCULOS 
 
Constituyéndose el crédito vehicular el producto  con mayor aceptación y colocación del área 
comercial del Banco del Austro en la ciudad de Quito,  presenta el siguiente detalle histórico a 
partir de los años 2009, 2010 y el detalle al primer semestre del 2011: 
 
TABLA No. 2  ESTADÍSTICAS CREDIVEHÍCULOS 
 
 Fuente: Información Departamento de Riesgos Banco del Austro 
 Elaboración: Los autores 
 
 
La morosidad de la cartera nacional colocada al 2010 ha disminuido en 2.6% en relación al año 
referencial, sin embargo la sucursal de Quito se ubica como  una de las diecinueve filiales con 
más alto índice de  morosidad. Por su parte, el primer semestre del 2011  refleja  un leve 
incremento del 0.5% en referencia al año anterior  a consecuencia de un débil análisis crediticio. 
 





                  Fuente: Información Departamento de Riesgos Banco del Austro 
                  Elaboración: Los autores 
 
Sin embargo la cartera total del producto credivehículos se incrementó en 14.17%  (20.5 
millones) del periodo 2009 al 2010 a nivel nacional, siendo la agencia de Quito, la que más 
apertura tiene de este producto  con un 27% de la participación nacional, seguida de la ciudad de 
Guayaquil con el 21%.   
De Enero a Junio del 2011 la cartera total por credivehículos se ubica en casi el 50% en relación 
del año anterior. 
 
GRÁFICO No. 2 CARTERA TOTAL CREDIVEHÍCULOS (QUITO) 
 
                  Fuente: Información Departamento de Riesgos Banco del Austro 
                 Elaboración: Los autores 
B. CONSUMO 





 Fuente: Información Departamento de Riesgos Banco del Austro 
 Elaboración:   Los autores 
 
Los índices de morosidad por consumo en la agencia de Quito han variado de manera 
significativa del periodo anual  2009 al 2010, mientras que durante los primeros seis meses del 
2011 se evidencia un ligero crecimiento porcentual  del 8,0% con respecto al año anterior.  
La cartera riesgosa total del primer semestre del año 2011 refleja una reducción del 75,93% al 
2009 y 97,75% al 2010.   
 
GRÁFICO No. 3 INDICE DE MOROSIDAD CONSUMO (QUITO) 
 
                      Fuente: Información Departamento de Riesgos Banco del Austro 




El Banco del Austro en el segmento microcrédito pretende crecer por políticas de negocios y 




2012. Por tal razón se puede apreciar en la cartera total del 2009 que ascendió a $ 134.870 y al 
2010 se incrementó en un 337.47% ($ 455.150). 
 
TABLA No. 4    ESTADÍSTICAS DEL  SEGMENTO MICROCRÉDITO 
 
 Fuente:   Información Departamento de Riesgos Banco del Austro 
 Elaboración: Los autores 
 
  
La morosidad de este producto es mucho más baja en relación a los segmentos de mayor 
demanda “credivehículos y consumo”. 
Consecuentemente a pesar de tener un referente al primer semestre del año 2011 se aprecia una 
cartera total de $ 227.425, superior al del período anual del  2009 en un 68.62%. 





              Fuente: Información Departamento de Riesgos Banco del Austro 
             Elaboración: Los autores 
 
 
D. EMPRESARIAL Y CORPORATIVO  
 
TABLA No. 5   ESTADÍSTICAS DEL SEGMENTO  EMPRESARIAL Y  
                               CORPORATIVO 
 
 Fuente:   Información Departamento de Riesgos Banco del Austro 





El Banco del Austro a nivel nacional presenta una cartera total de $78.436.417 en el 2009; 
$81.875.206 en el 2010; y $1.232.151 en los primeros seis meses del 2011.  
De éstos, en los tres años consecutivos se presenta mayor relevancia en  tres ciudades, siendo la 
Matriz principal; ubicada en Cuenca la más representativa, seguida  por la sucursal de 
Guayaquil. 
Para el caso de la sucursal de Quito, pese a tener una cartera de alrededor de $3´500.000, exhibe 
un índice de  morosidad alto a nivel nacional en relación a las demás ciudades del país. 
 
GRÁFICO No. 5    MOROSIDAD CARTERA EMPRESARIAL (QUITO) 
 
 
        Fuente:   Información Departamento de Riesgos Banco del Austro 
        Elaboración: Los autores 
 
 
Se registra el 25,0% en el 2009; 20,4% en el 2010 y 18,9% en el primer semestre del 2011, 
siendo el índice    de morosidad nacional calculado por la medida de tendencia central 
(mediana) entre el 2009 y 2010 de 4,38%, producto de un escaso análisis de crédito corporativo 
así como  presiones por parte de accionistas para otorgar créditos hacia empresas relacionadas  
sin considerar la opinión  del Departamento de riesgos. 
2.1.3.3.   ANALISIS FODA 
 
EL FODA es un acrónimo
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 de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. 
                                                             






Éste ayuda a determinar si una organización está capacitada para desempeñarse en su medio, 
mientras más competitiva en comparación con sus competidores esté la empresa, mayores 
posibilidades tendrá de éxito. 
Esta simple noción de competencia conlleva a consecuencias eficientes para el desarrollo de una 
estrategia efectiva. 
El análisis consta de cuatro pasos: 
 Análisis Externo  
El análisis externo permite fijar las Oportunidades y Amenazas que el contexto puede 
presentarle a una organización. 
 Análisis Interno 
El análisis interno permite fijar las Fortalezas y Debilidades de la organización, realizando un 
estudio que permite conocer la cantidad y calidad de los recursos y procesos con la que esta 
cuenta. 
 Confección de la matriz FODA 
 
                         Fuente: Ben and Jerry,  Administración 1 (1946) 
 Determinación de la estrategia a emplear 
Ayuda al estratega a encontrar el mejor acoplamiento entre las tendencias del medio. 
Dicho análisis permitirá al Departamento de Riesgos del Banco del Austro formular estrategias 
para aprovechar sus fortalezas, prevenir el efecto de sus debilidades, utilizar a tiempo sus 




Para la elaboración de la matriz FODA y sus agregados, se procedió a realizar encuestas y 
entrevistas al personal que conforma el Departamento de Riesgos, el mismo que está 
conformado por cinco personas, un Jefe Regional de Riesgos y cuatro Analistas, con lo cual  se 
obtuvo la  información necesaria para conocer la situación actual del Departamento. 
 
2.1.3.3.1.   FORTALEZAS 
 
 Apropiada infraestructura para realizar adecuaciones de personal 
 Aceptables medios de transmisión de la información. 
 Círculo armonioso  y calidez de trabajo en equipo para desarrollar las funciones que se 
pretendan. 
 Confidencialidad de la información 
 Principios éticos y morales por parte  de los  analistas de riesgos en la evaluación del 
crédito para el cumplimiento de la obligación. 
 Buena comunicación del grupo de trabajo del departamento de riesgos para discutir 
casos con dificultad   y generar el mejor criterio conjunto de análisis.  
 
2.1.3.3.2.   OPORTUNIDADES 
 
 El Banco del Austro al pertenecer al grupo el Juri  tiene varios concesionarios 
vinculados, los mismos que generan un flujo de crédito adecuado. 
 Incremento de la demanda de microcrédito en el Banco del Austro 
 Posibilidad de entrar en nuevos mercados o segmentos con agilidad y calidad.  
 
 Adaptabilidad y flexibilidad de la estructura del departamento de Riesgos. 
 Creciente necesidad de crédito de actuales. 
 Existencia de una medida común y métodos estandarizados de cuantificación y 
evaluación del riesgo 
 
2.1.3.3.3.   DEBILIDADES 
 
 Inestabilidad del factor de talento humano. 
 Escasa capacitación al personal. 




 Insuficiente análisis de riesgo para montos de aprobación que necesitan mayor 
conocimiento técnico de evaluación de  riesgo. 
 Insuficiente información sobre la gestión  histórica   del Departamento de riesgos de 
Quito  del Banco del Austro. 
 Software limitado  para el manejo de  consulta de clientes. 
 No existe un conocimiento íntegro por parte de los analistas respecto a  las funciones 
totales del área. 
 Carencia de control de calidad en el proceso de evaluación de riesgo. 
 
 
2.1.3.3.4   AMENAZAS 
 
 Alta posibilidad de pérdidas de clientes por procesos de aprobación tardíos. 
 Influencia por parte de accionistas para la aprobación de créditos.   
 Deficiente colocación de créditos que conllevan a un elevado índice de morosidad que 
afectaría la situación financiera del Banco. 
 Competidores ágiles, capaces de atender de mejor manera al cliente.  
 Riesgo sistémico proveniente de crisis financieras internacionales. 
 Flexibilidad   de   la    banca   privada  para   operar  con  amplia libertad   y   responder  
rápidamente a las exigencias del mercado. 
 
 2.1.4.    MATRICES  
 
En una segunda sesión realizada  con el grupo departamental se procedió a categorizar las 
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas más relevantes, herramienta necesaria que 
conducirá a la toma de decisiones acertadas. 
De acuerdo a las experiencias de estas personas, las más acordes a la realidad que presenta la 
Unidad de Riesgos son: 
 





Apropiada infraestructura para realizar adecuaciones al personal Inestabilidad del factor de talento humano
Aceptables medios de transmisión de la información Escasa capacitación al personal
Circulo armonioso y calidez de trabajo en equipo para desarrollar las 
funciones que se presentan 
Procesos lentos y reiterativos de aprobación de crédito
Confidencialidad de la Información
Insuficientes información sobre la gestión histórica del 
departamento de riesgos de Quito del Banco del Austro
Principios éticos y morales por parte de los analistas de riesgo en 
la evaluación del crédito para el cumplimiento de la obligación
Carencia de control de calidad en el proceso de evaluación de 
riesgo
OPORTUNIDADES AMENAZAS
El Banco del Austro al pertenecer al grupo el Juri tiene varios 
concesionarios vinculados, los mismos que generan un flujo de 
crédito adecuado
Alta posibilidad de perdidas de clientes por procesos de 
aprobación tardíos
Incremento de la demanda de microcrédito en el Banco del Austro
Influencia por parte de accionistas para la aprobación de 
créditos
Posibilidad de entrar en nuevos mercados o segmentos
Competidores agiles, capaces de atender de mejor manera al 
cliente
Adaptabilidad y flexibilidad de la estructura del Departamento de 
Riesgos
Riesgo sistemático proveniente de crisis financieras 
Internacionales
Amplia necesidad de crédito de actuales y potenciales clientes
Flexibilidad de la Banca Privada para operar con amplia libertad 
y responder rápidamente a las exigencias del mercado
MATRIZ FODA
 
     Fuente:      Información  encuestas   realizadas  Departamento de  Riesgos    Banco del Austro 
2011  
            Elaborado por: Los autores 
 
 
            
Una vez ejecutada la matriz principal se procederá a analizar los factores internos y externos 
que inciden en esta, con el fin de cuantificarlos según el grado de importancia que estos generan 
para el personal del Departamento de Riesgos. 
Tomando en cuenta que  son los gestores del proceso de análisis y a su vez de la administración, 
control, evaluación, mitigación y seguimiento de la problemática de riesgos. 
 





FACTORES CRÍTICOS DE ÉXITO PESO CALIFICACIÓN PESO PONDERADO
FORTALEZAS
Apropiada infraestrucura para ealizar adecuaciones de personal 0,15 2 0,3
Aceptables medios de transmisión de la información 0,30 4 1,2
Círculo armonioso y calidez de trabajo en equipo para desarrollar las funciones 
que se pretendan
0,25 3 0,75
Confidencialidad de la información 0,20 2 0,4
Principios éticos y morales por parte de los analistas de riesgos en la 




Inestabilidad del factor de talento humano 0,20 4 0,8
Escasa capacitación del personal 0,30 3 0,9
Procesos lentos y reiterativos de aprobación de crédito 0,15 3 0,45
Insuficiente información sobre la gestión histórica del Departamento de 
Riesgos de Quito del Baco del Austro
0,20 3 0,6
Carencia de control de calidad en el proceso de evaluación de riesgo 0,15 2 0,3
TOTAL 1,00 3,05
 





Cuantificados los factores internos, el personal de la unidad de riesgos configuró un peso 
ponderado mayor para las debilidades actuales (3,05) en relación a  las fortalezas, situadas  con 
un peso de 2,85. 
Esta diferencia es el peso que debemos tratar en el transcurso de este trabajo de tesis, por lo que 
es de vital importancia realizar cambios orientados a una buena  planeación. 
La siguiente tabla pretende determinar las equivalencias que van  a ser  tomadas en cuenta para 
su respectiva ponderación, mismas que permitirán cuantificar tanto los factores internos como 
externos.   
 





CUANTIFICACIÓN   - FO - CUANTIFICACIÓN   - DA - 
1 NO ATRACTIVA BAJA 
2 ALGO ATRACTIVA MEDIA BAJA 
3 ATRACTIVA MEDIA ALTA 
4 MUY ATRACTIVA ALTA 
                          Elaborado por: Los autores 
 
Con respecto a los Factores Externos, el personal involucrado en su ponderación determinó que 
la oportunidad más importante por potencializar, es el  aumento de la demanda de microcrédito 
en el Banco, segmento que se había mantenido rezagado por políticas de la Institución. 
 
Este factor  se vuelve primordial para seguir creciendo como Institución y a su vez conlleva a 
una gran responsabilidad para la unidad de riesgos, ya que este hecho conduciría a incrementar 
la carga operativa. 
Una ágil y eficaz gestión del Departamento de Riesgos conllevará a responder con  mayor 
dinámica a los clientes.  
 
 





















Flexibilidad de la  banca  privada para  operar con amplia libertad  y 
responder rápidamente a las exigencias del mercado.
Alta posibilidad de pérdidas de clientes por procesos de aprobación 
tardíos.
Influencia por parte de accionistas para la aprobación de créditos.  
Competidores ágiles, capaces de atender de mejor manera al cliente. 
Adaptabilidad y flexibilidad de la estructura del departamento de Riesgos.
Creciente necesidad de créditos actuales
AMENAZAS
Riesgo sistémico proveniente de crisis financieras internacionales
El Banco del Austro al pertenecer al grupo el Juri  tiene varios 
concesionarios vinculados, los mismos que generan un flujo de crédito 
adecuado.
Incremento de la demanda de microcrédito en el Banco del Austro
Posibilidad de entrar en nuevos mercados o segmentos
 
              Elaborado por: Los autores 
 
 
Una vez constituidas las  matrices de evaluación, tanto la interna como la externa, procedemos a 
relacionar: Fortalezas con Oportunidades, Debilidades con Oportunidades, Fortalezas con 
Amenazas y Debilidades con Amenazas. 
 
 
    





LISTA DE FORTALEZAS LISTA DE DEBILIDADES
F1. Apropiada infraestructura para realizar 
adecuaciones al personal
D1. Inestabilidad del factor de talento 
humano
F2. Aceptables medios de transmisión de la 
información
D2. Escasa capacitación al personal
F3. Circulo armonioso y calidez de trabajo en 
equipo para desarrollar las funciones que se 
presentan 
D3. Procesos lentos y reiterativos de 
aprobación de crédito
F4. Confidencialidad de la Información
D4. Insuficientes información sobre la 
gestión histórica del departamento de 
riesgos de Quito del Banco del Austro
F5. Principios éticos y morales por parte de los 
analistas de riesgo en la evaluación del crédito 
para el cumplimiento de la obligación
D5. Carencia de control de calidad en el 
proceso de evaluación de riesgo
LISTA DE OPORTUNIDADES FO/A DO/A
O1. El Banco del Austro al pertenecer al grupo el 
Juri tiene varios concesionarios vinculados, los 
mismos que generan un flujo de crédito adecuado
Eficaz y eficientes administración del Departamento 
de Riesgos del Banco del Austro (F2, F3, O1, O2, 
O4, O5, A1, A3, A5)
Capacitacion y estimulo constante a los 
analistas del Depatamento de Riesgos para 
un mejor proceso de analisis (D1, D2, O1, 
O2, O5, A1, A3)
O2. Incremento de la demanda de microcrédito en 
el Banco del Austro
O3. Posibilidad de entrar en nuevos mercados o 
segmentos
Fortalecer la relacion de informacion cliente/ 
Institucion para un analisis dinamico en sus 
operaciones (F2, F4, O5, A1, A3)
Proceso de analisis eficaz basado en filtros 
de medicion de calidad (D3, D5, O1, O4, O5, 
A3, A5)
O4. Adaptabilidad y flexibilidad de la estructura del 
Departamento de Riesgos
O5. Amplia necesidad de crédito de actuales y 
potenciales clientes
Homogeneidad en los sistemas de medicion y 
metodos de evaluacion de riesgo (F2, F4, O2, ,O3, 
O5, A1, A3, A5)
Cultura en la generacion de estadisticas y  
alimentacion de sistemas de informacion de 
clientes para un buen criterio  de analisis 
(D3, D4, O1, O2, O3, O4, O5, A3, A5)
  
Independencia en la funcion  de riesgos en la 
toma de decisiones (D3, O1, O2, O4, O5, A2, 
A5)
LISTA DE AMENAZAS FA DA
A1. Alta posibilidad de perdidas de clientes por 
procesos de aprobación tardíos
Mejorar los standares de calidad frente a los 
competidores (F3, F4, A1, A3, A5)
Restructuracion del cargo del analista de 
riesgo acorde al escalafon del sistema 
financiero (D1, D2, A1, A3, A5)
A2. Influencia por parte de accionistas para la 
aprobación de créditos
Valernos de constantes cambios tecnologicos, 
permitiendonos estar siempre actualizados (F2, F4, 
A1, A3, A5)
Fortalecer el procesos de analisis a traves  
de la rotacion del personal en las diferentes 
funciones del arear de manera que cada 
analista domine todas las metodologias de 
analisis y demas funciones que se 
desarrollan en el Departamento de Riesgos 
(D2, D3, D4, D5, A1, A3, A5)
A3. Competidores agiles, capaces de atender de 
mejor manera al cliente
 
A4. Riesgo sistemático proveniente de crisis 
financieras Internacionales
Adecuado manejo y eficiente gestion de 
informacion que evidencien logros en el proceso de 
transformacion  interna (F2, F5, A1, A3, A5)
Perfilarse hace un sistema de precalificacion 
agil y dinamico capaz de analizar 
operaciones para montos con mayor riesgo 
(D3, A1, A3, A5)
A5. Flexibilidad de la Banca Privada para operar con 







               Elaborado por: Los autores 
En base a la Matriz (Cuadro No. 10), procedemos a constatar cuatro estrategias determinantes 










Adecuado manejo y eficiente gestión de  información que evidencia logros 
en el procesos de transformación interna
2
Cultura en la generación de estadísticas y alimentación de sistemas de 
información de clientes par aun buen criterio de análisis
3
Homogeneidad en los sistemas de medición y métodos de evaluación de 
riesgo
4
Capacitación y estimulo constante a los analistas del Departamento de 
Riesgos para un mejor proceso de análisis
 
          Elaborado por: Los autores 
 
La siguiente matriz determinará la cuantificación de la  planeación estratégica, que permitirá 
constituir los puntos más sobresalientes por parte de los factores críticos con respecto a las 





























Apropiada infraestructura para realizar 
adecuacion de personal
0,15 0 0 0 0 0 0 2 0,3
aceptables medio de transmisión de la 
información
0,30 4 1,2 3 0,9 2 0,6 0 0
Círculo armonioso y calidez de trabajo en 
equipo para desarrollar las funciones que se 
pretendan
0,25 2 0,5 1 0,25 1 0,25 4 1
Confidencialidad de la información 0,20 3 0,6 2 0,4 2 0,4 0 0
Principios éticos y  morales por parte de los 
analistas de riesgos en la evaluación del 
crédito para el cumplimiento de la 
obligación
0,10 0 0 0 0 0 0 2 0,2
Inestabilidad del factor de talento humano 0,20 0 0 0 0 0 0 4 0,8
Escasa capacitación al personal 0,30 0 0 0 0 1 0,3 4 1,2
Procesos lentos y reiterativos de 
aprobación de crédito
0,15 4 0,6 3 0,45 3 0,45 1 0,15
Insuficiente información sobre la gestión 
histórica del Departamento de Riesgos de 
Quito del Banco del Austro
0,20 4 0,8 4 0,8 3 0,6 0 0
Carencia de control de calidad en el 
proceso de evaluación de Riesgo
0,15 2 0,3 0 0 4 0,6 2 0,3







0,20 1 0,2 2 0,4 1 0,2 0 0
0,25 3 0,75 2 0,5 2 0,5 3 0,75
0,10 2 0,2 3 0,3 2 0,2 2 0,2
0,15 3 0,45 1 0,15 3 0,45 3 0,45
0,30 2 0,6 3 0,9 1 0,3 2 0,6
0,40 2 0,8 2 0,8 2 0,8 2 0,8
0,17 0 0 0 0 0 0 0 0
0,20 2 0,4 2 0,4 2 0,4 2 0,4
0,08 0 0 1 0,08 1 0,08 1 0,08
0,15 2 0,3 2 0,3 2 0,3 2 0,3
TOTAL 7,70  6,63  6,43  7,53
Alta posibilidad de pérdidas de clientes 
por procesos de aprobación tardíos.
Influencia por parte de accionistas para 
la aprobación de créditos.  
Competidores ágiles, capaces de 
atender de mejor manera al cliente. 
Riesgo sistémico proveniente de crisis 
financieras internacionales
Flexibilidad de la  banca  privada para  
operar con amplia libertad  y responder 
rápidamente a las exigencias del 
mercado.
El Banco del Austro al pertenecer al 
grupo el Juri  tiene varios 
concesionarios vinculados, los mismos 
que generan un flujo de crédito 
adecuado.
Incremento de la demanda de 
microcrédito en el Banco del Austro
Posibilidad de entrar en nuevos 
mercados o segmentos
Adaptabilidad y flexibilidad de la 
estructura del departamento de 
Riesgos.









El resultado que se concibe de la matriz cuantitativa de la planeación táctica, arroja la siguiente 
información: 
 
El manejo adecuado  y la eficiente gestión  de información  conducirían  a evidenciar logros en 
el proceso de transformación interna, según  se manifiesta en la  estrategia No. 1. 
 
Ante esta información; producto de los pesos asignados y la calificación del atractivo, se 
presenta el determinante más representativo con un  nivel   de  aceptación de 7,70  en relación a  
las demás estrategias, lo cual indica que esta estrategia  podrá acentuarse siempre y cuando 
existan adecuados medios de transmisión de la información, se reduzca y se mejore los procesos 
de aprobación de crédito así como se examine el control de calidad en el proceso de evaluación 
del riesgo. No obstante, el incremento de la demanda de microcrédito se constituye una de las 
fortalezas más óptimas dentro de la gestión en el Departamento de Riesgos, la cual deberá 
abarcar un conjunto de lineamientos clave que resultarían del análisis estratégico que se 
pretende realizar. 
 
Por otra parte consideramos  de vital importancia para la problemática del departamento de 
Riesgos la cuarta estrategia propuesta, la misma  que se ubica en segundo lugar con un atractivo 
de 7,53 respecto a la primera estrategia como lo es la capacitación y estimulo constante a los 
analistas del Departamento de Riesgos  para un mejor proceso de análisis” ya que al aplicar esta 
se podría aprovechar las fortalezas y minimizar las debilidades que se generarían en el 
transcurso. 
 
Con una adecuada cultura en la que predomine la generación y alimentación de sistemas de 
información contrarrestaremos la pérdida de clientes por procesos de aprobación tardíos. El 
aprovechar la demanda actual de clientes  conduciría a flujos de crédito aceptables. 
La homogeneidad en los sistemas de información y métodos de evaluación del riesgo es otra 
estrategia determinante para un proceso de cambio en la gestión del Departamento de Riesgos 
de esta Institución Financiera, puesto que se visualizarán mejores resultados al momento que los 
clientes pretendan realizar un crédito, garantizando un menor margen de error y contribuyendo a 




















CAPITULO III:  





















3.1.   MISIÓN  
 
Es la imagen actual que enfoca los esfuerzos que realiza la organización para conseguir los 
propósitos fundamentales, indica de manera concreta dónde  radica el éxito  de una empresa. 
 
La aplicación principal de la misión; es servir como una guía interna para quienes toman 
decisiones importantes y para que todos los proyectos y actividades puedan ser puestos a prueba 
en su compatibilidad con la misma. 
 
Para el desarrollo de esta tesis, tomaremos de referencia la misión del Banco del Austro, la cual 
se fundamenta en ser un Banco sólido que genera fidelidad en sus clientes y promueve el 
desarrollo de la comunidad de manera eficiente y con un equipo humano comprometido. 
 
3.2.    VISIÓN 
 
Se puede definir a la visión, como un conjunto de ideas que esbozan un estado deseado por la 
organización en el futuro. 
El sueño o imagen de lo que se desea alcanzar en un tiempo determinado. 
Describe la situación futura que se desea tener (HACIA DÓNDE Y CÓMO).  
Por lo cual, la visión del  Banco del Austro se ve enfocado a: 
Ser un Banco de apoyo permanente que satisfaga las necesidades de sus clientes. 
 
3.3.       PRINCIPIOS Y VALORES 
 
Partiendo de la información actual del Banco del Austro consideraremos para efectos de esa 
tesis  principios y valores que se pretenderá usarlos para el Desarrollo de la planificación táctico 
financiera en el Departamento de Riesgos.  
 
3.3.1.   PRINCIPIOS  
 
Son el soporte de la visión,  misión,  estrategias y  objetivos estratégicos. Estos principios se 
manifiestan y se hacen realidad en nuestra cultura,  nuestra forma de ser, pensar y conducirnos. 
 




Son  proposiciones que contienen la idea de una determinación general de la voluntad que 
abraza muchas reglas prácticas.  
 
Como tal dentro del Departamento de riesgos se considerarán los principios propuestos por el 
Banco: 
 
 Ética y responsabilidad en el trabajo diario. 
 Administración óptima de los recursos. 
 Compromiso con los objetivos institucionales. 
 Apoyo al desarrollo socioeconómico con sus clientes. 
 Prestar servicios de calidad en forma oportuna. 
 Fomentar un clima organizacional que impulse el desarrollo del  
           talento humano. 
 
3.3.2.   VALORES 
 
Los valores son principios que  permiten orientar nuestro comportamiento en función de 
realizarnos como personas. 
Creencias fundamentales que nos ayudan a preferir, apreciar y elegir unas cosas en lugar de 
otras. Fuente de satisfacción y plenitud, nos proporcionan una pauta para formular metas y 
propósitos personales o colectivos. 
Reflejan nuestros intereses, sentimientos y convicciones más importantes, 
en este sentido el Departamento de Riesgos del Banco del Austro se regirá bajo los  valores 
planteados por la propia Institución. 
 
 Honestidad,  integridad, profesionalismo y  buen servicio para con sus clientes. 
 Lealtad, justicia y equidad con su personal. 
 Transparencia y compromiso para con la comunidad. 
 Puntualidad y eficiencia con sus proveedores. 
3.4.            POLITICAS  
 
La política empresarial es una de las vías para hacer operativa la estrategia y suponer un 
compromiso en sí con la Institución. 
Al desplegar  los niveles jerárquicos de la institución, se refuerza el compromiso y la 




El Banco del Austro plantea las siguientes políticas: 
 
 Actuar en las actividades a su cargo con rectitud, independencia, imparcialidad y 
discreción, sin atender a ningún tipo de presión o interés personal. 
 Mantener el ejercicio de sus funciones con una conducta profesional intachable. 
 Aplicar las normas de ética tanto en sus actuaciones personales como laborales. 
 Acatar y cumplir las leyes, disposiciones de las autoridades competentes y reformas de 
política interna en el desarrollo de sus actividades. 
 
3.5.            OBJETIVOS  
El principal objetivo del Banco del Austro está orientado a satisfacer las necesidades de los 
ecuatorianos, quienes creen que valores como solidez, eficiencia y sobre todo integridad son 
vitales para construir un negocio. Atributo que caracteriza a este Banco el cual siempre estará 
cerca de la gente compartiendo sus ideales y haciendo realidad sus más anhelados sueños. 
En base a los objetivos que el Banco del Austro propone dentro de su plan estratégico, hemos 
vinculado para el buen desempeño de las funciones del Departamento de Riesgos los siguientes 
objetivos: 
 
 Objetivos Estratégicos 
 Objetivos de Crecimiento 
 Objetivos de Desarrollo Humano 
 Objetivos de Desarrollo Tecnológico  
 Objetivos Institucionales 
 
3.5.1.         OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
 
Constituyen declaraciones que describen la naturaleza, el alcance, el estilo, los ideales y sueños 
de una Institución para el mediano y largo plazo. 
En conjunto, estos, configuran una definición operativa de la visión y cuyo logro nos permite 
saber si ha realizado. 
Con lo anteriormente expuesto,  para este trabajo de tesis, se proponen los siguientes objetivos 
estratégicos:  
 
 Contribuir a un adecuado manejo y eficiente gestión de información que evidencien 





 Promover una cultura en la generación de estadísticas y alimentación de sistemas de 
información de clientes para un buen criterio de análisis. 
 
 
 Fomentar homogeneidad en los sistemas de medición y métodos de evaluación del 
riesgo. 
 
 Realizar capacitación y estímulo constante a los analistas del Departamento de Riesgos 
para un mejor proceso de análisis. 
 
3.5.2.      OBJETIVOS DE CRECIMIENTO 
El crecimiento de una institución  se catapulta a las modificaciones e incrementos de tamaño, lo 
cual origina que  sea diferente de su estado anterior, es decir,  que se hayan  producido aumentos 
en cantidades y dimensión, así como cambios en sus características internas (cambios en su 
estructura económica y organizativa). 
 
Estos aumentos se pueden reflejar en todas o varias de las siguientes variables: 
Activos, producción, ventas, beneficios, líneas de productos, mercados, etc. 
  
Dentro del Departamento de Riesgos consideraremos los siguientes objetivos: 
 
 Alcanzar mayores niveles de rentabilidad mediante un análisis efectivo y exacto 
realizado por el Departamento de Riesgos del Banco del Austro. 
 
 Alcanzar mayor productividad  por cada  empleado que conforma la Unidad de Riesgos, 
reduciendo costos y el incremento innecesario de personal. 
 
 
 Convertir al análisis realizado en el Departamento de Riesgos, en una herramienta 
eficaz para los comités de decisión. 
 
 
 Establecer   estudios de segmento y estudios sectoriales. 
 




El concepto de desarrollo humano debe llevar a las personas a ampliar sus opciones y 
oportunidades para vivir el tipo de vida que valoran y desean. 
 
Por ello comprende la creación de un entorno en el que las personas puedan desarrollar su 
máximo potencial y llevar adelante una vida productiva y creativa de acuerdo con sus 
necesidades e intereses. 
 
Las personas son la verdadera riqueza de las naciones y por ende, el desarrollo se ve reflejado 
en la ampliación de las opciones que ellas tienen para vivir de acuerdo con sus valores y 
aspiraciones. 
 
Con todo lo dicho, a continuación se presentan los objetivos de Desarrollo Humano para el 
Departamento de Riesgos. 
 
 Incentivar al grupo departamental mediante capacitación constante y remuneraciones 
acordes al cargo. 
 
 Crear competencias, conciencia y compromiso  en los empleados con respecto a su 




 Fomentar  motivación en los integrantes del Departamento de Riesgos para evitar la alta 
rotación del personal. 
 
 
 Levantar perfiles de competencias acordes a las necesidades del Departamento, 
buscando siempre la mejor opción de recurso humano del mercado. 
 
 










3.5.4.      OBJETIVOS DE DESARROLLO TECNOLÓGICO 
 
“La importancia de la tecnología en la competitividad de las empresas es un tema que en 
tiempos recientes se ha tratado ampliamente. Reconociendo que la tecnología no es un elemento 
único, sino más bien  un conjunto de elementos interrelacionados que como objetivo común 
están orientados a la permanencia y crecimiento de la organización”.20 
 
Por un lado, se reconoce a las invocaciones como un producto del sistema tecnológico y, por 
otro, se distingue que las innovaciones exitosas son difíciles de lograr sin una administración 
adecuada y más aún sin un financiamiento que realmente ayude a lograr los objetivos de los 
proyectos tecnológicos. 
 
La administración del sistema tecnológico debe definirse de la manera más ampliamente posible 
reuniendo bajo un mismo marco de referencia los conceptos, métodos y técnicas aplicables al 
sistema tecnológico para que no solo se puedan identificar claramente sus interdependencias y 
articulaciones, sino para que se pueda utilizar la misma base común de conocimientos para 
posibilitar un proceso de toma de decisiones y de acciones tecnológicas coordinadas en distintos 
contextos, con el fin de evitar la incongruencia, la suboptimización y lograr la efectividad del 
proceso integral del desarrollo tecnológico, con lo cual se plantean los siguientes objetivos: 
 
 Incorporar en el Departamento de Riesgos un sistema de información integral; con la 
finalidad de agilitar la información global del cliente. 
 
 Diseñar un modelo de score/rating crediticio que conlleve a mejorar y complementar el 
análisis que realiza el Departamento de Riesgos. 
 
 Actualizar los sistemas informáticos  conjuntamente con  los cambios tecnológicos que 
se evidencien en el sector bancario así como  en las metodologías de análisis que se 
relacionen con respecto a la evaluación de riesgo crediticio.  
 
3.5.5.       OBJETIVOS INSTITUCIONALES 
Se puede decir que los objetivos institucionales corroboran a un conjunto de acciones alineadas, 
organizadas y complementadas entre sí,  relativas a diferentes temas vinculados al desarrollo 
humano, construidas de manera conjunta con la población beneficiaria, con el propósito de 
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revertir la situación de desigualdad en la que se encuentran actualmente y contribuir al ejercicio 
efectivo de sus derechos. 
Bajo estas consideraciones se pretende que los objetivos institucionales sean  vinculados para el 
eficiente direccionamiento de la gestión que debe realizar el Departamento de Riesgos, por lo 
que  se propone  lo siguiente: 
 Reducir la morosidad en la cartera de clientes del Banco del Austro sucursal Quito 
mejorando la administración integral del riesgo que realiza el Departamento.  
 
 Establecer procesos específicos entre departamentos que permitan evitar los reprocesos 
en el flujo  de la evaluación crediticia.   
 
 Contribuir con la gestión que el Departamento de Riesgos  realice, basados en 
elementos de  profesionalismo, responsabilidad y decisión, generando una estructura 
rentable y Desarrollo Institucional. 
 
3.6.     FORMULACIÓN     Y    DISEÑO    DE     LAS         PROPUESTAS 
           ESTRATÉGICAS 
La gestión estratégica es un proceso que permite a las empresas ser proactivas en vez de 
reactivas en la formulación de su futuro. Esto se puede describir como un enfoque objetivo y 
sistemático para la toma de decisiones. 
 
La formulación y el diseño de las propuestas estratégicas permitirán dotar a los directivos de un 
armazón sobre la marcha en la institución.  
 
3.6.1.   ESTRATEGIAS 
 
Una estrategia muestra, cómo una institución pretende llegar a esos objetivos y Se constituyen 
como principios y rutas fundamentales que orientarán el proceso administrativo para alcanzar 
los objetivos a los que se desea llegar. 
 
Su adaptación a esquemas de planeación obedece a la necesidad de dirigir la conducta adecuada 
de los agentes económicos, en situaciones diferentes y hasta opuestas.  
 
En otras palabras constituye la ruta a seguir por las  líneas de acción contenidas en las políticas 





3.6.1.1.   ESTRATEGIAS GENERALES 
Para   el   desarrollo  de  esta  tesis  proponemos  como  estrategia  los siguientes enunciados: 
 
 Alcanzar un adecuado manejo y eficiente gestión de la información cuyo juicio 
contribuya a la elaboración de procesos ágiles y dinámicos para la correcta y oportuna 
toma de decisiones por parte del Departamento, atendiendo con  plenitud a la demanda 
del cliente. 
 
 Establecer una cultura en la generación de estadísticas y alimentación de sistemas de 
información de clientes para una sólida administración de riesgo crediticio, con la 
perspectiva de generar autonomía de decisión en el Departamento de Riesgos-Quito. 
 
 Alcanzar homogeneidad en el análisis que se realiza en el Departamento, mediante 
modelos de score/rating que permitan complementar el análisis individual en cada uno 
de los clientes 
 
 
 Conformar programas de capacitación y formación para empleados en razón de mejorar 
el nivel de análisis en el departamento, especializando al personal del mismo en todas 
las actividades que enrolan al mismo. 
 
3.7.     DISEÑO DEL MAPA ESTRATÉGICO 
 
El mapa estratégico representa una herramienta simplificada en donde se configura toda la 
estructura del direccionamiento estratégico, del cual se partirá para establecer la propuesta de la 
planeación táctica, a desarrollarse en base a los objetivos anteriormente detallados, mismos que 
corresponden a la unidad de riesgos de la Institución Financiera. 
 





















DISEÑO  DE  UN  PLAN   TÁCTICO  FINANCIERO  PARA 


















4.1.     GENERALIDADES 
 
Al conjunto de acciones y métodos que se requieren para alcanzar los objetivos planteados, se 
define como planeación táctica. Abarca una unidad de la organización; ésta puede ser un 
Departamento, División o Proceso, se orienta hacia resultados satisfactorios, incluyen 
propósitos más  limitados,  áreas menos amplias, plazos más cortos (de dos a tres años). 
Podemos encontrar algunas características de la planeación táctica como las que se presentan a 
continuación: 
 Se da dentro de las orientaciones producidas por la planeación estratégica. 
 Es conducida o ejecutada por los ejecutivos de nivel medio (gerentes divisionales o 
funcionales). 
 Se maneja información externa e interna. 
 Está orientada hacia la coordinación de recursos. 
 Sus parámetros principales son efectividad y dinamismo 
 
4.2.     JUSTIFICACION DE LA PROPUESTA 
 
Para poder destacar la justificación a este trabajo utilizaremos las siguientes preguntas de 
investigación: 
 ¿Para quienes abarca esta investigación? 
 ¿Tiene relevancia científico-teórica? 
 ¿Contribuye a mejorar la condición actual del Departamento de Riesgos del Banco del 
Austro? 
La problemática que mantiene el Departamento de Riesgos del Banco del Austro se  ve  
afectada  en  gran medida por una gestión tardía  y reiterativa  al momento de emitir un criterio  
oportuno frente al volumen  de clientes que mantiene la Institución. 
 
Es por eso que es de vital importancia el diseño de un plan táctico-financiero para el 
Departamento de Riesgos, ya que al estar dentro de un proceso gobernante o estratégico se 
convierte en  un eje fundamental para la toma de decisiones, por lo que se necesita una gestión 




minimizar debilidades y potenciar sus fortalezas, pensando siempre en el mejoramiento 
continuo de la calidad. 
 
4.3.  ESQUEMA DEL PLAN TÁCTICO FINANCIERO 
La planeación establece los objetivos a alcanzar, así como los métodos a utilizar, determinar las 
acciones, recursos y responsabilidades necesarias para lograr un resultado esperado.  
La cual asimila las presiones e influencias ambientales generadas por la incertidumbre en el 
nivel institucional. Es una relación entre tareas por hacer y el tiempo disponible para hacerlas. 
Estos planes, por lo general de 2 a 3 años de duración, fluyen naturalmente desde los objetivos, 
políticas y estrategias establecidas en el plan táctico. 
En la realidad los planes a mediano plazo pueden tener  sub políticas,  sub estratégicas propias, 
y éstas son probablemente más detalladas que en el plan estratégico o plan a largo plazo. Se 
refiere al empleo más efectivo de los recursos que se han aplicado para el logro de objetivos 
dados y específicos.  
En conclusión, la planeación táctica es el proceso mediante el cual los planes en detalle son 
llevados a cabo, tomando en cuenta el desarrollo de los recursos para realizar la planeación 
estratégica, se necesitan ambos tipos de planeación, pues se complementan. Se puede verlas 
separadamente, inclusive discutirlas aparte, pero no se les puede separar en la realidad. 
 
El proceso de la Planeación Táctica se desglosa en el siguiente esquema: 
 





Elaborado por: Los autores 
 
 
4.4.   ETAPAS  DEL PLAN TÁCTICO 
 
La estrategia tiene una dimensión en el tiempo. Algunas  decisiones son irreversibles, mientras 
otras cambian cuando se presenta la oportunidad o necesidad. 
 
El resultado final de las líneas de actuación y de todo un proceso decisorio demanda una cadena 
de acciones. 
La agregación de una nueva actividad o la modificación de una ya existente, acarrea cambios en 
las actividades normales asociadas y dependientes de la nueva actividad agregada o modificada. 
 
A continuación se esquematiza como el proceso de Planeación incluye tres niveles de  
organización: 
TABLA No. 14  TIPOS DE PLANEACIÓN 
 
















Elaboración del mapa ambiental para 
evaluación. Debilidades, oportunidades, 









Conversión e interpretación de 












Subdivisión de planes tácticos de cada 
departamento en planes operacionales para 
cada tarea. 
Fuente: Administración “Procesos Administrativos” – Idalberto Chiavenato.  
              Segunda Edición. 1998 
 
Los avances parciales del conjunto de tácticas  se ajusten a la elaboración o ejecución del plan 
como a continuación se presenta: 
 







4.5.     ETAPAS TÁCTICAS  
 





4.5.1.   MISIÓN 
El Departamento de Riesgo se rige por la misión global del Banco del Austro cuya razón de ser 
la hemos manifestado en el capítulo 2. 
 
4.5.2.   VISIÓN  
De igual forma, la descripción de lo que el Banco del Austro y sus miembros pueden lograr a 
futuro se exhibe en el anterior capítulo. 
 
4.5.3.   POLITICAS DEL PLAN TÁCTICO – FINANCIERO 
 
Son afirmaciones generales que constituirán una guía para el curso de las acciones mentales y 
físicas conjuntas para el Departamento de Riesgos. 
 
Tanto los objetivos como las políticas guían la acción  y el pensamiento, pero con una 
diferencia;  los objetivos son las metas de la planificación y las políticas son las decisiones 
tomadas para alcanzar otras metas o sea que las políticas guían hacia los objetivos. 
Las políticas que a continuación se presentan  están enfocadas a guiar los objetivos 
planteados: 
 
 Todo el personal del Departamento se regirá por las mismas políticas de la planeación 
táctica – financiera. 
 Se deberá seguir el  proceso de planeación definido en las etapas tácticas. 
 Se deberá mantener un respaldo  común en el  Departamento para la retroalimentación 
de la información por parte del talento humano existente en la unidad. 
 Se deberá desarrollar estrategias y tácticas para el plan de acuerdo al tiempo establecido. 
 Adicional  a  la política anterior se deberá utilizar correctamente los recursos asignados 
para cada estrategia y táctica del plan así como para cada proyecto y subproyecto 
propuesto. 
 Se deberá instituir modificaciones o adecuaciones al plan táctico, conforme a decisiones 
futuras  por parte del grupo departamental, y expuestas al Comité de Riesgo, quienes 
conjuntamente responderán por aquellas decisiones tomadas en caso de haber. 
 





El desarrollo de esta propuesta comprende a todos los procesos de gestión que realiza el 
Departamento de Riesgos del Banco del Austro, colaboradores e Institución en general,  a su 
vez esta propuesta  tiene como objetivo principal dinamizar y  mejorar la administración integral 
del riesgo, permitirá generar mayores beneficios a la Institución. 
 
La repercusión que este plan trae consigo, será la de promover una imagen positiva y confiable 
a través de técnicas,  medios idóneos y de bajo costo; de manera que el Departamento de 
Riesgos no solo realice una buena gestión de administración de riesgos que resguarde la 
rentabilidad de la Institución, sino que además responda ágilmente ante la demanda de  clientes 
que satisfará plenamente sus necesidades.  
 
4.5.4.1.     CONTENIDO DE LA PROPUESTA 
 
Se pretende determinar los objetivos y cursos de acción que se han de tomar para la constitución 
del plan táctico financiero, seleccionado y evaluando cuales serán las mejores opciones para el 
logro de los objetivos propuestos, y respecto a que políticas y procedimientos actuar. 
 
Por lo que, en base a la matriz FODA anteriormente descrita, se buscará incorporar a este plan 
táctico, el desarrollo de  proyectos y sus subproyectos así como sus respectivas actividades, las 
cuales ayudarán a cumplir los objetivos planteados, en tanto que  cada subproyecto comprenderá  
actividades que se dividirán en tres etapas:  
 
 Identificación: Comprenderá la caracterización y el diseño  de las actividades a 
desarrollarse en cada subproyecto para generar logros en el proceso de administración 
de riesgos. 
 
 Costo por actividad: En esta etapa se propondrán las posibles alternativas de costos, 
los cuales se ven vinculados a cada actividad según lo que establezca cada subproyecto.  
 
 Monitoreo y Control: Esta última etapa permitirá certificar que las actividades que se 
presenten por cada subproyecto sean cumplidas de acuerdo al cronograma establecido.  
 
4.6.      OBJETIVOS DE LA PROPUESTA PARA EL DISEÑO DEL PLAN  





4.6.1.    OBJETIVO GENERAL 
 
Proponer el diseño para la elaboración de un Plan Táctico Financiero para el Departamento de 
Riesgos del Banco del Austro  que permita fortalecer y dinamizar la administración global del 
riesgo crediticio disminuyendo los niveles de mora de la  Sucursal Principal Quito. 
 
4.6.1.1.    OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
a) Proponer un adecuado manejo y eficiente gestión de  información que evidencie 
logros en el proceso de transformación interna. 
 
4.6.1.1.1. SUBPROYECTO (A) 
Diseñar la restructuración de  procesos de información crediticia  en base a métodos de gestión 
de calidad para agilitar y optimizar recursos.  
 








RESULTADO ESPERADO ( META) PRESUPUESTO FECHA DE INICIO
FECHA DE 
FINALIZACIÓN
1.1.1 0.00 jul-12 sep-12
1.1.2 0.00 oct-12 dic-12
1.1.3 0.00 ene-13 feb-13
1.1.4 40,000.00 jul-12 dic-14




Proponer el diseño para la elaboración de un Plan Táctico Financiero para el Departamento de 
Riesgos del Banco del Austro  que permita fortalecer y dinamizar la administración global del 
riesgo crediticio mejorando los niveles de mora de la  Sucursal Principal Quito.
INTERNA
Proponer un adecuado manejo y eficiente gestión de  información que evidencien logros en el 
proceso de transformación interna
SUBPROYECTO / ACTIVIDADES
1.1
Diseñar la reestructuración de procesos  de información 
crediticia en base a métodos de gestión de calidad  para    
agilitar y optimizar recursos
40,000.00
Capacitar a las áreas involucradas con la nueva 
información y procedimientos para una correcta 
aplicación
Procesos ágiles y dinámicos en 
mitigación y control de riesgos
jul-12 dic-14
Diseñar políticas especificas para agilitar el flujo de 
evaluación crediticia
Establecer una representación visual de los procesos y 
subprocesos departamentales claves, de manera que no 
generen reprocesos entre los mismos.
Asignar responsables de la elaboración, emisión, control 
y revisión de los flujogramas  y manuales de procesos 
crediticios en base a normas ISO
Invertir en un sistema integral que permita visualizar y 
manejar  la información global del cliente
 
Elaborado por: Los autores 
Para este primer Subproyecto se plantea diseñar la restructuración de procesos de información 
crediticia en base a métodos de gestión de calidad con la finalidad de  agilitar y optimizar los 
recursos necesarios para el análisis crediticio permitiendo responder  a la solicitud del cliente de 
forma inmediata. 
 
Para lo cual se deberá diseñar políticas que señalen claramente los procedimientos a seguir, 
definiendo correctamente el flujo de otorgación crediticia desde su origen el cual se detalla a 
continuación: 
 
 Área Comercial (Solicitud y Recepción de Documentación) 




 Área de Riesgos (Análisis y recomendación del cliente) 
 Comité de Crédito (Aprobación o negación del crédito). 
 
En base a todos los procesos que tiene que cumplir un file de crédito es indispensable que en 
cada etapa se establezca un control de lo que cada Departamento tiene que realizar y sus 
respectivos responsables para evitar reprocesos y utilización ineficiente de recursos. 
 
Por lo que dentro de las actividades a realizarse en el subproyecto se propone la elaboración y 
restructuración del flujo al que está sometido el análisis de crédito que afecta de forma directa al 
Departamento de Riesgos del Banco del Austro, proponiendo políticas adecuadas y 
responsables los cuales serán los lideres Departamentales cuya función principal  es la 
elaboración, emisión, control de  flujogramas y manuales en base a normas ISO, que permitan 
disminuir tiempos de respuesta no solo al Departamento de Riesgo, si no para el agilitar y 
mejorar el procesos de evaluación crediticia lo cual beneficiara al Banco del Austro , tal evento 
forma parte de la responsabilidad de gestión en los procesos del Departamento. 
 
Para lo cual se considerara de referencia la Norma ISO 31000. Las fases en que se puede 
desagregar dicho modelo genérico se señalan a continuación:  
El establecer los contextos estratégicos y de gestión en los cuales tendrá lugar el Proceso de 
Gestión de Riesgos, deben establecerse los criterios contra los cuales se evaluarán los riesgos y 
definirse la estructura de análisis, los roles y responsabilidades.  
Identificar los riesgos que podrían impedir, degradar o demorar la respuesta de los 
departamentos involucrados en el proceso de análisis crediticio, adicionalmente se debe 
identificar y analizar los controles mitigantes existentes entre Departamentos, para evitar 
reprocesos dentro de las operaciones crediticias y responder con mayor agilidad a la demanda de 
crédito. 
 
Adicional se estima un presupuesto de US$ 40000,00; este valor está considerado durante el 
tiempo que señala el plan táctico, para poder invertir en un sistema integral que le permita a la 
unidad de riesgos, visualizar y manejar la información global del cliente optimizando tiempos 
permitiendo ingresar en un solo sistema todas los factores necesarios que influyen en la 
evaluación crediticia a la que es sometido el cliente. 
 
Como fase final del subproyecto una vez realizado los flujogramas y manuales con sus 




dueños de los procesos para que conozcan los nuevos procedimientos evidenciando  logros en el 
proceso de transformación interna, los responsables de capacitar son los Lideres Departamentos 
cuyo objetivo es el hacer conocer y controlar el cumplimiento de las políticas y acciones a 
plantearse. 
 
De manera que la información que el cliente proporciona además de estar completa y acorde a 
las políticas y segmento  al que aplique el cliente sea confiable, generando un análisis oportuno 
que permita otorgar crédito a clientes que generen rentabilidad a la Institución. 
  
b) Crear una cultura en la generación de estadísticas y alimentación de sistemas de 
información de clientes para un buen criterio de análisis. 
 
4.6.1.1.2.  SUBPROYECTO (B) 
Crear una unidad de control y seguimiento de la información cuantitativa y cualitativa de 
clientes, que se constituya como herramienta para un mejor criterio de análisis.  
 




PRESUPUESTO FECHA DE INICIO FECHA DE 
FINALIZACIÓN
17,400.00 jul-12 dic-14
RESULTADO ESPERADO ( META) PRESUPUESTO FECHA DE INICIO
FECHA DE 
FINALIZACIÓN
2.1.1 17,400.00 ago-12 dic-14
2.1.2 0.00 ago-12 dic-14
2.1.3 0.00 ago-12 dic-14
2.1.4 0.00 ago-12 jun-14
2.1.5 0.00 ene-13 jun-14
Disponer de información procesada 
para una mejor mitigación y control del 
riesgo creditico así como para 
establecer limites y políticas de 
otorgación crediticia en la Sucursal 
Principal Quito.
jul-12 jun-14
Levantar información diaria de los files de clientes que 
lleguen al Departamento para análisis
Contratar personal idóneo  para dar origen a la unidad 
de control de información
2.1
Crear una unidad de control y seguimiento de la 
información cualitativa y cuantitativa de clientes que se 





Proponer el diseño para la elaboración de un Plan Táctico Financiero para el Departamento de 
Riesgos del Banco del Austro  que permita fortalecer y dinamizar la administración global del 
riesgo crediticio mejorando los niveles de mora de la  Sucursal Principal Quito.
INTERNA
OBJETIVO ESTRATÉGICO
Seguimiento y control  de la información generada por 
cliente.
Presentar informes periódicos en base a las estadísticas 
que arrojen los clientes analizados 
Proponer limites y políticas para la otorgación de crédito 
y difundirlas en Regional Quito
 Crear una cultura en la generación de estadísticas y alimentación de sistemas de información de 
clientes para un buen criterio de análisis.
SUBPROYECTO / ACTIVIDADES
 
Elaborado por: Los autores 
 
Para el segundo Subproyecto de crear una unidad de control y seguimiento de la información 
cuantitativa y cualitativa de cliente que se constituya como herramienta para un mejor criterio 
de análisis, se pretende que con la  información que arroje el análisis crediticio,  se obtenga un 
mejor control y mitigación de riesgo. 
Para dicho efecto se propone como actividad principal dar origen a la unidad de control  de  
información,  representado por una persona más adicional a los cuatro analistas de riesgo, con 
este elemento, el Departamento de Riesgos del Banco del Austro procesará toda la información 
necesaria de forma diaria de los respectivos files de clientes que gestiona el Departamento para 




Este valor está comprendido de US$600,oo que corresponde al sueldo de un analista de riesgo a 
partir de Agosto del 2012 hasta Junio del 2014. 
 
A continuación se detalla el organigrama propuesto en el que se incluye al analista  de 
procesamiento (Unidad de control y seguimiento de la Información)  el cual estará supervisado 
al igual  que los analistas de Riesgos por el Jefe Departamental: 
TABLA No. 18  ORGANIGRAMA PROPUESTO 
 
Elaborado por: Los autores 
 
El detalle de las funciones que el nuevo colaborador deberá cumplir dentro de sus actividades  
diarias es el siguiente: 
 Recopilación, control y seguimiento de la información analizada por el Departamento 
de Riesgos 
 Informes periódicos en base a las estadísticas de los clientes analizados 
 Proponer limites y políticas para la otorgación  de crédito 
 Difusión al personal del Banco 
 
Cabe señalar que al empezar a generar estadísticas de la gestión que se realiza la Unidad de 
Riesgos, además de generar autonomía al no depender de la matriz de Riesgos en la Ciudad de 




cuales presentan aspectos cualitativos y cualitativos específicos que difieren a otras ciudades en 
el que el Banco del Austro tiene sucursales y que afectan a la toma de decisiones de la Unidad. 
 
Adicional al contar con información histórica adecuada de los clientes analizados, se puede 
optar a crear un modelo de calificación de clientes el cual se acople a las necesidades del 
Departamento de Riesgos del Banco del Austro.   
 
c) Alcanzar un grado de homogeneidad en los sistemas de medición y métodos de 
evaluación de riesgo. 
 
4.6.1.1.3. SUBPROYECTO (C) 
Implementar modelos de score y ratings acoplándolos al tipo de  clientes que maneja el Banco 

























3.1.4 0.00 jul-13 dic-14
3.1
Asignar responsables del control y seguimiento del 
sistema.
Homogeneidad en el analisis créditicio 
realizado por el personal del  
departamento de riesgos 
Alcanzar un grado de homogeneidad en los sistemas de medición y métodos de evaluación de 
riesgo.
SUBPROYECTO / ACTIVIDADES
Invertir en la adquisición del modelo de score créditicio
Capacitar al personal de riesgos para manejar nueva 
herramienta de analisis créditicio
Realizar pruebas de funcionalidad del sistema
DESCRIPCIÓN DEL PROYECTO
Implementar modelos de score y ratings acoplándolos al 







Proponer el diseño para la elaboración de un Plan Táctico Financiero para el Departamento de 
Riesgos del Banco del Austro  que permita fortalecer y dinamizar la administración global del 
riesgo crediticio mejorando los niveles de mora de la  Sucursal Principal Quito.
 
Elaborado por: Los autores 
 
Para el caso del Subproyecto tres, de implementar modelos de puntuación crediticia (score y 
ratings) acoplándolos al tipo de clientes que maneja el Banco del Austro sucursal principal 
Quito, se pretende alcanzar en el mediano plazo homogeneidad en el análisis crediticio. 
 
Al manejar un score se trata idénticamente a las solicitudes, los analistas de riesgo con las 
mismas características y elementos que presenta un modelo de score tendrán un pronóstico 
similar de riesgo; a diferencia del riesgo pronosticado con scoring subjetivo el cual  varía según 
el analista quien hace la evaluación e inclusive, según el estado de ánimo en que el analista se 





Basados en el desempeño y características de préstamos en el pasado para pronosticar el 
desempeño de préstamos en el futuro, para el efecto se deberá considerar un presupuesto de 
US$24500,oo comprendidos en la adquisición de un modelo score crediticio valorado en US$ 
20000,oo  y la capacitación que se necesita para que el personal de riesgos pueda manejar y ser 
partícipe del diseño y acoplamiento de esta nueva herramienta a las necesidades del Banco del 
Austro. 
 
Bajo esta perspectiva debemos considerar además de gran importancia el realizar pruebas de 
funcionalidad del modelo, el responsable de la coordinación, control y seguimiento será el Jefe 
de Riesgos conjuntamente con los analistas que son los que realizan el trabajo diario.  
 
d) Conformar capacitaciones y estímulo a los analistas del Departamento de Riesgos para 
un mejor proceso de análisis. 
 
4.6.1.1.4. SUBPROYECTO (D) 
Conformar programas de capacitación  y beneficios para empleados acordes al mercado con la 
finalidad de mejorar el nivel de análisis de riesgos del Departamento así como disminuir la alta 











PRESUPUESTO FECHA DE INICIO FECHA DE FINALIZACIÓN
59,346.40 jul-12 dic-14
RESULTADO ESPERADO ( META) PRESUPUESTO FECHA DE INICIO FECHA DE FINALIZACIÓN
4.1.1 0.00 jul-12 sep-12
4.1.2 33,846.40 jul-12 dic-14
4.1.3 25,500.00 jul-12 dic-14
jul-12 dic-14
Levantar perfiles de competencias acordes al cargo
Capacitar planificadamente sobre la administración de 
riesgo al personal de la unidad
Incrementar las remuneraciones progresivamente 
equiparándolas al mercado
59,346.40
Conformar capacitaciones y estímulo a los analistas del Departamento de Riesgos para un 
mejor proceso de análisis.
SUBPROYECTO / ACTIVIDADES
4.1
Conformar programas de capacitación y formación para 
empleados  con la finalidad de mejorar el nivel de 
análisis de riesgos del Departamento así como disminuir 
la alta rotación de personal.
Personal especializado y motivado 





Proponer el diseño para la elaboración de un Plan Táctico Financiero para el Departamento 
de Riesgos del Banco del Austro  que permita fortalecer y dinamizar la administración global 
del riesgo crediticio mejorando los niveles de mora de la  Sucursal Principal Quito.
INTERNA
 
Elaborado por: Los autores 
 
Para el caso del cuarto Subproyecto, se pretende  conformar programas de capacitación y 
formación de empleados para mejorar el nivel de análisis de riesgos del Departamento así como 
disminuir la alta rotación de personal. 
Se procura  en el corto plazo alcanzar que el personal del Departamento de Riesgos del Banco 




En tal virtud este Subproyecto se estima en un presupuesto de US$ 59346,40 comprendido en:  
 
 Capacitar al personal del departamento en temas relacionados a la administración de 
riesgos, actividad valorada en US$ 33846,00. 
 
Las capacitaciones se realizarán mediante un cronograma de actividades internas de la Unidad 
























TABLA No. 21  CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES INTERNAS DE LA UNIDAD DE RIESGOS 
CAPACITACIONES POR AÑO 
 













SEMINARIO- TALLER: METODOLOGÍAS 
Y / O SISTEMAS INTERNOS DE 
CALIFICACIÓN DE CRÉDITO DE 
CONSUMO, VIVIENDA Y 
MICROCRÉDITO. 
6 2.822,40 18 HORAS 
CAEFYC CIA 
LTDA 





SEMINARIO CALIFICACIÓN DE 
CARTERA DE CRÉDITOS COMERCIALES 
EN EL ECUADOR 
6 3.292,80 36 HORAS 
ASSESORATO 
CIA. LTDA 






TALLER-SEMINARIO LIDERAZGO DE 
EXCELENCIA 
5 1.400,00 16 HORAS 





























1 CURSO DE EXCEL AVANZADO 6 1.200,00 24 HORAS 
CÁMARA  DE 
COMERCIO 
DE QUITO 







SEMINARIO DE ANALISIS Y 
ESTRUCTURACION DE MODELOS 
INTERNOS DE SCORE CREDITICIO 
6 2.889,60 20 HORAS 
CAEFYC CIA 
LTDA 






CURSO DE ORATORIA Y 
DESEMVOLVIMIENTO ANTE EL PUBLICO 
6 1.560,80 18 HORAS 
SCALAR 
CONSULTING 
        TOTAL COSTO CAPACITACIÓN  USD 13.165,60 
  Elaborado por: Los autores 
 
 
El cronograma presentado ha sido considerado para el primer año, tomando en cuenta actividades relacionadas a la administración de riesgo, para 





 Adicional el incrementar progresivamente las remuneraciones actuales, en el sentido de equipararlas al mercado, actividad valorada en US$ 













     Elaborado por: Los autores 
         
 
Se considera un incremento del sueldo del Jefe de riesgos y los analistas en US$ 250,00 para equiparar las remuneraciones al mercado y evitar la alta 




























RIESGOS 1 700,00 12 8.400,00 1 950,00 12 11.400,00 
ANALISTAS 
DE 
RIESGOS 4 450,00 12 21.600,00 4 600,00 12 28.800,00 
TOTAL 
   






4.6.2.   ESTIMACIÓN DEL FLUJO DE EFECTIVO 
En base a los subproyectos planteados  el presupuesto de ingresos que se generara  se detalla  a 
continuación: 
                            TABLA No. 23 PRESUPUESTO DE INGRESOS 
 
Elaborado por: Los autores 
La mora actual que el Banco del Austro presenta hasta Diciembre del 2011 es de 7,74% que 
representa una cartera vencida de USD 6.734.810,00 en relación al total de la cartera de clientes 





Cabe mencionar que del total de cartera vencida descrita, el 34.95% correspondió a la cartera 
que generó afectación directa al flujo (cartera irrecuperable), las cuales están comprendidas en 
un plazo superior a 90 días que  los clientes se encuentren en mora (gastos judiciales y de 
gestión legal). Este porcentaje de cartera es el que se pretende disminuir en base a los 
subproyectos planteados los cuales ayudarán a mejorar la administración integral del riesgo 
crediticio además evitando así que clientes potencialmente riesgosos se financien con el Banco 
en la sucursal principal Quito a futuro. 
Los subproyectos pretenden reducir la cartera con afectación al flujo (cartera irrecuperable)  en 
un 3,30% y por ende la mora global en un 1.15%,  en el período comprendido de dos años y 
medio a partir de julio del 2012, llegando a esta fecha a una reducción de la cartera 
irrecuperable dentro de la estructura de la cartera vencida del 11%. 
 
Cabe señalar que el desarrollo y la puesta en marcha de los subproyectos tomarán un tiempo  de 
seis meses debido a las actividades que se tendrán que revisar en cada uno de los mismos. 
 
Es así que a inicios del 2015 la  cartera irrecuperable se reducirá y  llegará a USD 1.349.124  y 















TABLA No. 24  PRESUPUESTO DE INGRESOS PROYECTADOS 2013 
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
Cartera Vencida $ 6,734,810
Reducción cartera incobrable $ 2,353,917 $ 2,317,690 $ 2,281,016 $ 2,243,889 $ 2,206,304 $ 2,168,256 $ 2,129,737 $ 2,090,743 $ 2,051,268 $ 2,011,305 $ 1,970,850 $ 1,929,894 $ 1,888,434
Diseñar la reestructuración de procesos  de información 
crediticia en base a métodos de gestión de calidad  para    
agilitar y optimizar recursos
$ 0 $ 5,796 $ 5,868 $ 5,940 $ 6,014 $ 6,088 $ 6,163 $ 6,239 $ 6,316 $ 6,394 $ 6,473 $ 6,553 $ 6,634
Crear una unidad de control y seguimiento de la 
información cualitativa y cuantitativa de clientes que se 
constituya como herramienta para un mejor criterio de 
análisis.
$ 0 $ 12,317 $ 12,469 $ 12,623 $ 12,779 $ 12,937 $ 13,096 $ 13,258 $ 13,422 $ 13,587 $ 13,755 $ 13,925 $ 14,097
Implementar modelos de score y ratings acoplándolos al 
tipo de  clientes que maneja el Banco del Austro sucursal 
principal Quito. 
$ 0 $ 12,679 $ 12,836 $ 12,994 $ 13,155 $ 13,317 $ 13,481 $ 13,648 $ 13,816 $ 13,987 $ 14,160 $ 14,334 $ 14,511
Conformar programas de capacitación y formación para 
empleados  con la finalidad de mejorar el nivel de análisis 
de riesgos del Departamento así como disminuir la alta 
rotación de personal.
$ 0 $ 5,434 $ 5,501 $ 5,569 $ 5,638 $ 5,707 $ 5,778 $ 5,849 $ 5,921 $ 5,994 $ 6,068 $ 6,143 $ 6,219
REDUCCIÓN CARTERA IRRECUPERABLE  $ 2,317,690 $ 2,281,016 $ 2,243,889 $ 2,206,304 $ 2,168,256 $ 2,129,737 $ 2,090,743 $ 2,051,268 $ 2,011,305 $ 1,970,850 $ 1,929,894 $ 1,888,434
BRECHA REDUCCIÓN CARTERA IRRECUPERABLE  $ 36,227 $ 36,674 $ 37,127 $ 37,585 $ 38,049 $ 38,518 $ 38,994 $ 39,475 $ 39,963 $ 40,456 $ 40,955 $ 41,461











Al año el Departamento de Riesgos del Banco del Austro  tiene una producción promedio de  
5.280 files de créditos (5 files diarios por analista y 2 files por jefe de riesgo, debido a otras 
actividades que realiza este último, tomado en cuenta  veinte días laborables), lo cual representa 
un monto de riesgo analizado de US$ 80.784.000,00 considerando que la operación promedio 
de crédito que se analiza es de US$ 15.300; y que la mayor parte de los files de crédito que 
analiza el departamento son para crédito vehicular.  
 
Actualmente se vencen 440 files equivalentes al 8,3% del total de files que se analizan al año, 
de los cuales 154 corresponden a clientes de cartera irrecuperable, Gracias a la aplicación del  
proyecto y subproyectos   se pretende que a partir de Enero del 2013 se  reduzcan 30 files en el 
primer año y llegando a una reducción de 66 en los dos años y medio planteados, se considerará 
un crecimiento promedio mensual del 1,23% debido al aumento de la efectividad de la 
aplicación   progresiva  del proyecto y los subproyectos planteados para el mejoramiento de la 
administración global del riesgo, obteniendo así una reducción del  3.30% de la morosidad de la 
cartera incobrable. 
 
4.6.3.      FLUJO PROYECTADO 














INGRESOS OPERACIONALES            
Brecha Reducción Mora 0 0 0 0 0 0 $ 36,227 $ 36,674 $ 37,127 $ 37,585 $ 38,049 $ 38,518 $ 38,994 $ 39,475 $ 39,963 $ 40,456
TOTAL INGRESOS OPERACIONALES 0 0 0 0 0 0 0 36,227 36,674 37,127 37,585 38,049 38,518 38,994 39,475 39,963 40,456
EGRESOS OPERACIONALES
Incrementar las remuneraciones progresivamente 
equiparándolas al mercado
$ 850 $ 850 $ 850 $ 850 $ 850 $ 850 $ 850 $ 850 $ 850 $ 850 $ 850 $ 850 $ 850 $ 850 $ 850 $ 850
Contratar personal idóneo  para dar origen a la 
unidad de control de información
 $ 600 $ 600 $ 600 $ 600 $ 600 $ 600 $ 600 $ 600 $ 600 $ 600 $ 600 $ 600 $ 600 $ 600 $ 600
Capacitar al personal de riesgos para manejar 
nueva herramienta de analisis créditicio
$ 1,500 $ 1,500 $ 1,500    
Capacitar planificadamente sobre la administración 
de riesgo al personal de la unidad
$ 1,411 $ 1,411 $ 1,646 $ 1,646 $ 700 $ 700 $ 600 $ 600 $ 1,445 $ 1,445 $ 780 $ 780 $ 1,411 $ 1,411 $ 1,646 $ 1,646
TOTAL EGRESOS OPERACIONALES $ 0 $ 2,261 $ 2,861 $ 3,096 $ 3,096 $ 2,150 $ 2,150 $ 3,550 $ 3,550 $ 4,395 $ 2,895 $ 2,230 $ 2,230 $ 2,861 $ 2,861 $ 3,096 $ 3,096
FLUJO NETO OPERACIONAL $ 0 -$ 2,261 -$ 2,861 -$ 3,096 -$ 3,096 -$ 2,150 -$ 2,150 $ 32,677 $ 33,124 $ 32,732 $ 34,690 $ 35,818 $ 36,288 $ 36,133 $ 36,614 $ 36,866 $ 37,359
EGRESOS POR INVERSION
Invertir en un sistema integral que permita visualizar 
y manejar  la información global del cliente
$ 40,000             
Invertir en la adquisición del modelo de score 
créditicio 
$ 20,000       
TOTAL EGRESOS POR INVERSION $ 60,000 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0
FLUJO NETO DE INVERSION -$ 60,000 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0
FLUJO NETO GENERADO -$ 60,000 -$ 2,261 -$ 2,861 -$ 3,096 -$ 3,096 -$ 2,150 -$ 2,150 $ 32,677 $ 33,124 $ 32,732 $ 34,690 $ 35,818 $ 36,288 $ 36,133 $ 36,614 $ 36,866 $ 37,359
  
    
VAN 97,280                  10.77%     
TIR 18.37%   
C/B 7.11                        









                 
$ 40,955 $ 41,461 $ 41,972 $ 42,491 $ 43,015 $ 43,546 $ 44,083 $ 44,628 $ 45,179 $ 45,736 $ 46,301 $ 46,872 $ 47,451 $ 48,036
40,955 41,461 41,972 42,491 43,015 43,546 44,083 44,628 45,179 45,736 46,301 46,872 47,451 48,036
$ 850 $ 850 $ 850 $ 850 $ 850 $ 850 $ 850 $ 850 $ 850 $ 850 $ 850 $ 850 $ 850 $ 850
$ 600 $ 600 $ 600 $ 600 $ 600 $ 600 $ 600 $ 600 $ 600 $ 600 $ 600 $ 600 $ 600 $ 600
$ 700 $ 700 $ 600 $ 600 $ 1,445 $ 1,445 $ 780 $ 780 $ 1,411 $ 1,411 $ 1,646 $ 1,646 $ 700 $ 700
$ 2,150 $ 2,150 $ 2,050 $ 2,050 $ 2,895 $ 2,895 $ 2,230 $ 2,230 $ 2,861 $ 2,861 $ 3,096 $ 3,096 $ 2,150 $ 2,150
$ 38,805 $ 39,311 $ 39,922 $ 40,441 $ 40,120 $ 40,651 $ 41,853 $ 42,397 $ 42,317 $ 42,875 $ 43,204 $ 43,776 $ 45,301 $ 45,886
$ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0
$ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0 $ 0
$ 38,805 $ 39,311 $ 39,922 $ 40,441 $ 40,120 $ 40,651 $ 41,853 $ 42,397 $ 42,317 $ 42,875 $ 43,204 $ 43,776 $ 45,301 $ 45,886
2014
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Para el caso de los costos tomados en cuenta para la elaboración del flujo de caja, las siguientes 
consideraciones: 
 
De acuerdo a la propuesta del incremento en remuneraciones, con la finalidad de equipararlas 
con las del mercado, se considerará como tal un incremento de USD 150,00  por cada analista, 
considerando que actualmente en el Departamento de Riesgos se cuenta con cuatro analistas, y 
un incremento de USD 250,00 para el Jefe de riesgos, con lo cual se reportará un monto de USD 
850,00 mensuales a partir de julio del 2012 a Diciembre del 2014. 
 
Para la conformación de la Unidad de Procesamiento, se considera la posibilidad de contratar a 
una persona más adicional, a los que frecuentemente contaría el Departamento, quien se lo 
proyecta por su trabajo un sueldo mensual de US$ 600,00 contados a partir de Agosto del 2012 
a Diciembre del 2014. 
 
Es importante capacitar al personal de riesgos sobre modelos de score ratings cuya ejecución 
será a partir de Enero a Marzo del 2013, tiempo necesario para que  puedan trabajar en el 
modelo, para este efecto se requerirá un presupuesto de US$ 4500,00 determinados de manera 
mensual USD 1500,00 durante el periodo asignado. 
 
Para las capacitaciones asignadas para el personal del Departamento, se ha programado un 
presupuesto de USD 13.165,00 por año, que se constituirá en un monto de USD 32.914,00 al 
final de los dos años y medio programados.  
Consecuentemente, cada uno de los temas programados como actividad interna para el personal 
del Departamento varía de acuerdo al tiempo de duración y consecuentemente sus costos, por su 
















PRI 0,75  Años 
 
 
TASA DE DESCUENTO      10.77% 
   
     
Las decisiones financieras son fundamentales para el éxito de la Institución.  
 
Por esta razón es necesario mostrar cómo podemos realizar la aplicación de estas opciones 
financieras con el propósito de hacer más eficiente la toma de decisiones al momento de 
analizar la propuesta de inversión. 
 
VAN 
Uno de los criterios de comparación que emplearemos para este trabajo de tesis es el  conocido 
VAN, (Valor Actual Neto); que constituye el criterio más acorde al objetivo general planteado, 
puesto que nos va a permitir conocer cuánto aportará esta propuesta al Departamento y en si a la 
Institución Financiera, dicho de otra manera, consiste en, actualizar mediante una tasa, todos los 
flujos de caja futuros del proyecto menos la inversión inicial, esto nos permitirá determinar la 
equivalencia en tiempo 0 de los flujos de efectivo futuros de  vida del proyecto, y comparar esta 
equivalencia con el desembolso inicial.  
 







E0   =    Inversión en el año cero 
VAj =    Ingresos menos egresos para el periodo j 
n    =    Número de períodos totales 
i     =    Tasa     
                                                             
21

















Para nuestro proyecto el flujo arroja un VAN positivo de US$ 97.280; lo cual representa que la 
inversión producirá ganancias por encima de la rentabilidad exigida y por lo tanto puede 
aceptarse este proyecto. Si el caso fuera contrario, es decir que el VAN sea menor a 0 
significaría que la inversión producirá ganancias por debajo de la rentabilidad exigida, por lo 
que el proyecto debe rechazarse;  y si este fuese igual a 0 significaría que la inversión no 
produciría ni ganancias ni pérdidas, entonces la decisión debe basarse en otros criterios como la 
obtención de un mejor posicionamiento en el mercado u otros factores. 
 
TASA DE DESCUENTO 
Tasa de descuento, tasa del costo de capital, o costo de oportunidad,  es la tasa que debe 
utilizarse para actualizar los flujos de dinero durante el horizonte del proyecto, visto de otra 
manera es el precio que se paga por los fondos requeridos para poder hacer la inversión 
completa o la  medida de rentabilidad mínima que se le puede exigir al proyecto. 
 
Para nuestro proyecto se ha propuesto una tasa de descuento del 10,77% considerando como 
parámetros la variación de la inflación anual de Abril del 2011 a Abril del 2012 en 5,42% más 
la tasa promedio de rentabilidad en el sistema financiero, superior a los 361 días de plazo en 
5,35%; considerando  que la fuente de inversión es propia. 
 
El costo de oportunidad estaría reflejado en  utilizar los recursos de la institución en la iniciativa 
de invertir en un proyecto que a mediano plazo generaría rentabilidad para el Banco del Austro 
en vez de que el dinero siga circulando sin la oportunidad de crecimiento.  
 
TIR 
La Tasa Interna de Retorno es una herramienta de toma de decisiones de inversión que se la 
utiliza para conocer la factibilidad de diferentes opciones de inversión. 
Representa la tasa de interés o la tasa de descuento con la cual el Valor Actual Neto es igual a 
cero.  
Es propiamente un indicador de la rentabilidad del proyecto tal es así que se puede expresar la 
relación a mayor TIR; mayor rentabilidad y es utilizado para poder decidir sobre la aceptación o 
rechazo de un proyecto de inversión. 
 
“La ecuación de la TIR es la siguiente”22: 
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De donde:  
Imenor           = Valor impuesto como tasa menor 
Imayor        = Valor impuesto como tasa mayor 
VANImenor  = VAN calculado don la tasa menor 
VANImenor = VAN calculado con la tasa mayor 
TIR          = Tasa Interna de Retorno 
 
Calculado del flujo de caja, para nuestro estudio la Tasa Interna de Retorno es de 18,37%; 
considerando un tiempo de dos años y medio que es mayor que la tasa de descuento (10,77%), 





La relación Beneficio/Costo es un indicador que mide el grado de desarrollo y bienestar que el 
proyecto puede generar, este proceso involucra ya sea explícita o implícitamente un peso total 
de los gastos previstos en contra del total de los beneficios previstos, en donde los ingresos y los 
egresos deben ser calculados de un modo que no generen pérdidas para la Institución y por el 
contrario tengan un criterio de ganancias. 
Al utilizarlo podemos estimar el impacto financiero acumulado de lo que queremos lograr. 






Vi = Ingresos ( i = 0,1,2,3….n) 
Ci = Egresos ( i = 0,1,2,3…..n) 
   i = Tasa de descuento 





























  n = número de períodos de interés 
 
Por su parte en  nuestro proyecto se obtuvo una relación Beneficio/Costo de 7,11 veces, lo cual 
representa que los ingresos a generarse serán superiores a los costos que cada actividad de los 
subproyectos genere, obteniendo una brecha positiva (beneficio), por cada dólar que se invierte, 
se obtiene una ganancia de 6,11 dólares. 
 
PERIODO DE RECUPERACIÓN DE LA INVERSIÓN  (PRI) 
 
El Período de Recuperación de la Inversión  es considerado un indicador  que mide tanto la 
liquidez del proyecto como también el riesgo relativo, pues permite  medir  el  plazo  de tiempo 
que se requiere para que los flujos netos de efectivo de la inversión recuperen su costo o 
inversión inicial, en este sentido el resultado que refleja el flujo de caja asciende a 0,75 de año; 
equivalente a 9 meses.  
 
Al igual que los otros indicadores como la Tasa Interna de Retorno o como el Valor Actual Neto 
el PRI permite optimizar el proceso de toma de decisiones por su facilidad de cálculo y 
recuperación de la inversión, es importante considerar que para analizar correctamente el tiempo 
exacto para la recuperación de la inversión es necesario identificar la unidad de tiempo utilizada 
en la proyección de los flujos netos de efectivo, con lo cual esta unidad de tiempo puede darse 
en días, semanas, meses, o años.  
 
4.7.      ETAPA OPERATIVA 
 
4.7.1.      ESTRATEGIAS DEL PLAN TÁCTICO  FINANCIERO 
La ejecución y resultados de la planificación táctica objeto de nuestro estudio, dependerá de las 
estrategias aplicadas a un conjunto de factores críticos de éxito, como los que se detallan a 
continuación: 
 
 Potencial humano: La participación del personal a partir de un perfil de competencias 
claramente definido y adecuado con la funcionalidad de la administración de riesgos 
facilitará el logro de las iniciativas contenidas en el plan.  
 
Nuestra propuesta consiste en una estrategia de capacitación, con enfoque de competencias, 





1. Levantar perfiles de competencias necesarias para el cargo de analista y jefe de Riesgos 
con beneficios acordes al mercado con la finalidad de encontrar a las personas 
adecuadas para fortalecer la unidad de Riesgos, con esta perspectiva el trabajador 
recibirá la capacitación por parte de un experimentado, con el propósito de que el nuevo 
personal adquiera los conocimientos necesarios. 
 
2. Será importante orientar las acciones de capacitación a las necesidades detectadas con 
miras al ejercicio óptimo de las funciones del cargo, de tal manera que en el menor 
tiempo posible, el nuevo analista aporte a la unidad eficientemente.  
 
3. Se tendrá que considerar una etapa enfocada a la ampliación de las competencias 
existentes en función de las actividades que se desarrollan anualmente en el 
Departamento de Riesgos, con el fin de crear  un grupo de personas realmente expertas 
en las funciones relacionadas al riesgo. 
 
Gráficamente se puede representar así:   
 
Fuente: GDE Consultores 
 
 Innovación: El acto o efecto de tornarse nuevo o renovar en el corto plazo cuyos 
cambios sean graduales y trasciendan resultados a mediano plazo. 




1.- Fortalecimiento y estandarización de la infraestructura tecnológica 
2.- Restructuración de procesos que agiliten el flujo de la administración integral de riesgos. 
 
 Procesos de planificación y evaluación detallada: Corresponde a la coordinación, 
alcance y acciones de los proyectos a plantearse con la finalidad de mejorar y dinamizar 
la gestión del Departamento, identificando el grupo de indicadores de gestión necesarios 
para dar seguimiento a las actividades de ejecución continua que resulten pertinentes. 
 
4.8.        ETAPAS DE MONITOREO Y CONTROL 
Al establecer un proceso, que tendrá como fin primordial  la obtención  de resultados, es 
prioritario evaluar su desarrollo, verificando de esta forma  que los esfuerzos están siendo 
encaminados  hacia el logro de los objetivos  previamente planteados  y se está avanzando en la 
dirección correcta. 
Para el diseño del plan táctico, proponemos un sistema que establezca puntos de referencia, 
reglas, métodos y procedimientos para medir la congruencia, el avance, la eficiencia, eficacia en 
el logro de las metas estratégicas y permitir además una mejor comprensión. 
Todo sistema de control MIDE  >  CORRIGE  >  VERIFICA  >  PLANEA. 
Hay que considerar que el riesgo se genera en tres etapas, las preguntas que se deben realizar  









Elaborado por: Los autores 
 
4.8.1.     CONTROL Y PERIODOS 
 
Para asegurar el desempeño  eficiente  del diseño y la  implementación del plan táctico- 
financiero, es necesario  mantenerse  informado  acerca del desarrollo  de cada uno  de sus 
procesos. 
 
Se deberán realizar controles periódicos de acuerdo a cada actividad que se realice en el 
Departamento de Riesgos para lo cual se utilizará una matriz de control  y cumplimiento, dando 
seguimiento al  avance de la planeación y  su respectivo alcance además el  efecto que genere en 
la gestión   del Departamento de Riesgos del Banco del Austro.  
 
El control  o comprobación  de que todo  surja  según  lo descrito,  se ejercerá  con la finalidad 
de propiciar   seguridad  a la Institución   de que su  gestión y compromiso con el Departamento 




4.8.2.     INSTRUMENTOS DE CONTROL 
 
Los instrumentos de control permitirán estimar los resultados de las distintas actividades que se  





4.9.         ETAPA  DE IMPLEMENTACIÓN 
 
Es necesario resaltar algunos aspectos que serán importantes para conformar la etapa de 
implementación, así como:  
 
 El efecto de su implementación  
La ventaja de disponer de un plan táctico  conducirá  a reducir la incertidumbre, propia de 
actividades  que se desarrollen  como departamento, así como incrementar la efectividad de la 
organización y consecuentemente, el bienestar de los trabajadores. 
 
 La prioridad    
La prioridad del plan táctico financiero está enfocada a mejorar la administración integral de 
riesgo, la cual se verá reflejada en  la disminución de mora y a su vez en generar beneficios que 
contribuyan a la entidad financiera. 
 
 El enfoque de trabajo  
Agilidad, oportunidad y eficiencia en la ejecución de los procesos departamentales.  
 
 Las relaciones de coordinación  
Esta propuesta  requerirá  la coordinación con las distintas áreas o departamentos. 
 
 Responsables 
Líder departamental: El individuo con formación académica y con una amplia experiencia en 
manejo de información relacionada al riesgo.  
 
Equipo de trabajo: Conformado por analistas de riesgos quienes son los responsables directos de 
la gestión de riesgos al ejecutar las actividades diarias de control y mitigación de los files de 
crédito. 
 
 Cronograma de implementación 
Dicho cronograma resulta de vital importancia con el fin de programar, dirigir y evaluar el 
desempeño de las actividades inscritas en el plan táctico. 
 





El Departamento de Riesgos del Banco del Austro  deberá contar  con planes de acción como 
una herramienta que facilite llevar a cabo los fines planteados  mediante  la adecuada definición 
de objetivos y metas. 
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1 Presentación de la propuesta  LOS AUTORES
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3 Diagnostico FODA
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10 Revisión Diseño de los Subproyectos
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14 Análisis de Instrumentos de Control
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16 Etapa No 4: Etapa de Implementación
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SEMESTRE I - 2012 SEMESTRE II - 2012 SEMESTRE III - 2013 SEMESTRE IV - 2013 SEMESTRE V - 2014
TRIMESTRE 1TRIMESTRE 4 TRIMESTRE 2 TRIMESTRE 3 TRIMESTRE 4 TRIMESTRE 1
2011
P  E  R  I   O  D  O  S
ACTIVIDADES                                                             No. RESPONSABLE
TRIMESTRE 3 TRIMESTRE 4 TRIMESTRE 1 TRIMESTRE 2
 
Elaborado por: Los autores 




4.9.3.       REVISIONES Y ADECUACIONES AL PLAN 
 
La implementación del plan táctico financiero estará sujeta a revisiones periódicas para asegurar 
su óptimo desarrollo, para ello será necesario llevar a cabo controles o revisiones sobre el 
funcionamiento del mismo. 
 
Será necesario programar al menos dos revisiones dentro del  cronograma de  implementación 
en lapsos o períodos de seis meses. Las adecuaciones a este plan pueden ser adaptadas a la 



























4.9.4.      CRONOGRAMA PARA EL PLAN DE IMPLEMENTACIÓN 
 
TABLA No. 28  CRONOGRAMA PARA EL PLAN DE IMPLEMENTACIÓN 
1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3
1 Etapa No 4: Etapa de Implementación
2 Revisión de las Actividades a Desarrollar
3 Implantación y control para el Desarrollo
4 Implementación del Plan
5 Evaluación de la puesta en Marcha
 
TRIMESTRE 3 TRIMESTRE 4 TRIMESTRE 1
P  E  R  I   O  D  O  S
2011 SEMESTRE I - 2012
No. ACTIVIDADES                                                             





SEMESTRE II - 2012 SEMESTRE III - 2013 SEMESTRE IV - 2013 SEMESTRE V - 2014
TRIMESTRE 2
RESPONSABLE
TRIMESTRE 4 TRIMESTRE 1 TRIMESTRE 2
 


















MODELO DE CAPITAL INTELECTUAL         SKANDIA – 
DOLPHIN PARA EL CONTROL Y SEGUIMIENTO DEL 


















5.1.  INTRODUCCION 
 
El capital intelectual es un factor determinante para el progreso de toda Institución,  es 
considerado como un concepto de stock, es decir, va a estar relacionado con la medición de los 
activos intangibles (es un concepto contable) que generan capacidades distintivas, o 
competencias esenciales y que además, es una expresión que combina dos ideas fundamentales: 
1.-  La inteligencia en acción o los resultados provenientes del ejercicio intelectual. 
2.-  Su valoración o medida, en términos similares a los empleados para explicar el capital 
financiero. 
Es, en definitiva  el conjunto de activos intangibles que posee cualquier entidad de naturaleza 
social, relacional y estructural, que pese a no estar reflejados en los estados contables 
tradicionales, en la actualidad genera valor o tiene potencial de generarlo en el futuro. 
Es por esto que el Departamento de Riesgo del Banco del Austro sucursal Quito no solo debe 
gestionar su conocimiento eficientemente sino cuantificarlo mediante herramientas de medición 
del capital intelectual. Estas mediciones son de interés tanto desde el punto de vista interno 
(posibilita la mejora de la eficiencia organizativa) como externo (los "stakeholder"- grupos 
interesados en la Institución  obtienen una valoración más completa de la misma). 





1. - CAPITAL HUMANO: Se trata de las capacidades, actitudes, destrezas y conocimientos 
que cada miembro de la empresa aporta a ésta, es decir, forman activos individuales e 
intransferibles. Este capital no puede ser de propiedad de la Institución, es el aumento en la 
capacidad de la producción del trabajo alcanzada con mejoras en las capacidades de 
trabajadores. Estas capacidades realzadas se adquieren con el entrenamiento, la educación y la 








experiencia. Se refiere al conocimiento práctico, las habilidades adquiridas y las capacidades 
aprendidas de un individuo que lo hacen potencialmente. 
 
2. - CAPITAL RELACIONAL O CAPITAL  DE  CLIENTELA: Se refiere a la calidad y 
sostenibilidad de la base de clientes de una Institución y su potencialidad para generar nuevos 
clientes en el futuro, son cuestiones claves para su éxito, como también lo es el conocimiento 
que puede obtenerse de la relación con otros agentes del entorno.  
 
3.- CAPITAL ORGANIZACIONAL O CAPITAL ESTRUCTURAL: Se incluyen todos 
aquellos elementos de tipo organizativo interno que pone en práctica la Institución para 
desempeñar sus funciones de la manera más óptima posible. Entre estos se pueden señalar las 
bases de datos, los cuadros de organización, los manuales de procesos, la propiedad individual 
(patentes, marcas o cualquier elemento intangible que pueda estar protegido por los derechos de 
propiedad intelectual) y todas aquellas cosas cuyo valor para la Institución sea superior al valor 
material, se puede decir que es el conocimiento que la organización consigue explicitar, 
sistematizar e internalizar y que en un principio puede estar latente en las personas y equipos de 
la institución. 
 












-Sistema de Remuneración 
- Sistema de Contratación 
- Clima Social 
- Formación Laboral 
- Motivación  
- Remuneraciones 
- Temporalidad 
- Ayudas Sociales 
- Formación  
- Satisfacción y Motivación 








Capital de Procesos 
Internos 





-Costos de Prevención y 
Evaluación 








-Satisfacción y fidelidad de la cartera. 





- Mercado  










Marketing Empresarial (publicidad, 





 - Gastos de Marketing por 
Producto. 




Capital de Innovación o 
Desarrollo 
 
-Inversiones en nuevos productos y 
servicios. 
- Inversión y mejora en el sistema de 
información institucional.  
 
- Investigación y Desarrollo. 
- Productividad. 





- Capacidades o competencias.  - Movilidad Potencial. 
 
Capital no Explicitado 
Activos Intangibles no considerados 
en los capitales mencionados 
anteriormente. 
Indicadores no considerados 
en los grupos anteriores. 
 Elaborado por: Los autores 
 
5.2.   CAPITAL    INTELECTUAL,    DESARROLLO    Y    GESTIÓN      DEL        
         CONOCIMIENTO 
 
En la actualidad a pesar del  uso y  desarrollo de las tecnologías de la información y  
telecomunicaciones, los activos más valiosos de las empresas, ya no forman parte en sí; los 
activos tangibles  como maquinarias, edificios, instalaciones, sino los activos intangibles que 
tienen su origen en  conocimientos, habilidades, valores y actitudes de las personas que forman 
parte de un núcleo laboral.  
 
A estos activos se los denomina Capital Intelectual, caracterizado por aquellos conocimientos 
tácitos o explícitos que generan valor para una entidad. 
 
La denominación “gestión del conocimiento”, a través de esquemas de interacción, conversión y 
transferencia de conocimiento, constituye una evidencia de una ansiosa búsqueda de enfoques y 
tecnologías que contribuyan a adquirir  control sobre el “patrimonio intelectual”, para viabilizar 
la gobernabilidad de los procesos de innovación. 
 
Esa gestión de conocimiento significa algo más que la simple manipulación de datos. Es el 
reconocimiento de un activo humano incorporado a las mentes de las personas, para convertirlo 
en un activo empresarial de fácil acceso y posible utilización, por parte de aquellos integrantes 
del grupo de quienes dependen en mayor medida las decisiones más importantes de una entidad. 
 
La gestión de este tipo  de activo precisa de un compromiso expreso de crear nuevos conceptos, 
diseminarlos por toda la organización e incorporarlo a los productos, servicios y sistemas. 
 
 




“La evolución de las condiciones del mercado, caracterizada por un notable incremento de la 
competitividad y la globalización de los mercados, ha derivado en un entorno empresarial muy 
complejo y dinámico. Ante ello, las empresas, en particular aquéllas cuyo recurso productivo 
básico son las personas, han de adaptarse a esta nueva situación y constituirse como 
"Organizaciones del  
 
Conocimiento” para asegurar la competitividad y  como consecuencia, su supervivencia.” 24 
 
Es muy importante la transformación de los activos intangibles en un valor constante. La 
Gestión del Conocimiento aparece en este escenario como un factor clave para, desde un 
enfoque de dirección estratégica, apoyar a las organizaciones en la consecución de sus 
objetivos. Esta contribución al desarrollo estratégico deriva de que una empresa puede 
desarrollar ventajas competitivas sostenibles gestionando el conocimiento de su propia 
organización y su entorno, considerando ambos como un sistema único en constante 
interacción, de manera que se adquiera, comparta, interprete, almacene y apalanque 




El Conocimiento ha empezado a ser reconocido en los últimos años como el tercer factor de 
producción, el valor diferenciador y por tanto generador de riqueza, tras los dos principales 
factores productivos el capital y el trabajo señalados por la teoría económica tradicional. 
 
Y a pesar de que, como elemento exógeno al proceso productivo, el conocimiento siempre ha 
estado presente y ha posibilitado el desarrollo económico, este recurso ha adquirido en los 
últimos años una notable importancia explicada por dos hechos fundamentales: las nuevas 
técnicas de medición, que permiten una mejor visión del conocimiento y el desarrollo de las 
tecnologías de la información y del conocimiento, su difusión y su distribución a través de todos 
los sujetos que configuran la economía. 
 
                                                             
24Klaus, North; Gestión del conocimiento. Una guía práctica hacia la empresa 






 En definitiva, las actuales economías y con ellas todos los agentes económicos– se encuentran 
inmersas en un proceso de transformación que significa el paso de una economía industrial a 
una basada en el Conocimiento. 
Los conceptos clave que se han derivado de las tres palabras protagonistas de la sociedad del 
conocimiento (información, conocimiento y aprendizaje) son Capital Intelectual, Gestión del 
Conocimiento y Aprendizaje Organizativo. 
 
GRÁFICO No. 7   SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO 
 
Elaborado por: Los autores 
 
EL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO: Es el enfoque subyacente que da sentido y 
continuidad al proceso de creación de valor o de intangibles. El Aprendizaje, en suma, es la 
clave para que las personas y la organización puedan ser más inteligentes, memorizando y 
transformando información en conocimiento. 
 
EL CAPITAL INTELECTUAL: Representa la perspectiva estratégica de la “cuenta y razón” 
o de la medición y comunicación de los activos intangibles creados o poseídos por la 
Institución.  
 













LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO: Refleja la dimensión creativa y operativa de la 
forma de generar y difundir el conocimiento entre los miembros de la organización y también 
con otros agentes relacionados. 
La integración de estos tres conceptos proviene  de un enfoque estratégico que  servirá para 
mejorar la competitividad en la Institución. 
 




5.3.    IMPORTANCIA    DE    LA    GESTIÓN   Y   MEDICIÓN DEL CAPITAL  
          INTELECTUAL 
Una  Institución  es como un árbol. Hay una parte que es visible (las frutas) y otra parte que 
es oculta (las raíces). Si solamente se da importancia a recoger las frutas, el árbol puede morir. 




válido para las empresas: si sólo se preocupan de los resultados financieros e ignoran los valores 
escondidos, la empresa no sobrevivirá en el largo plazo.
 25
 
TABLA  No. 30   DIFERENCIAS ENTRE BALANCE VISIBLE E  
                                         INVISIBLE 
ACTIVOS TANGIBLES FINANCIACIÓN VISIBLE
Inmovilizado Material Capital
BALANCE VISIBLE
Realizable Deuda a L.P.
(Deudores + Existencias)
Disponible Deuda a C.P.




ACTIVOS TANGIBLES FINANCIACIÓN VISIBLE
 
                 Fuente: Aguirre y Tejedor (1997) 
La gestión de Capital intelectual es de gran importancia debido a que refleja activos menos 
tangibles, tales como la capacidad para aprender y adaptarse a las nuevas tendencias de la 
economía de los mercados y de la administración con énfasis en la gestión del conocimiento 
como el acto más significativo de creación de valor. 
El valor del capital intelectual  es el grado  en que estos  activos intangibles  se pudieran  
convertir  en rendimientos  financieros  para la Institución. 
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 Edvinsson  y Malone  (1997), El capital intelectual. Como identificar y calcular el valor de 






5.4.   EL MODELO DE CAPITAL INTELECTUAL SKANDIA  
 
Skandia inicia sus operaciones en 1855 tras la ausencia de una Institución doméstica para el 
seguro de vida, la edad Industrial había llegado y gran parte de la industria Sueca fue financiada 
con capital extranjero 
Toma sus raíces como la primera compañía de seguros de vida Sueca y una compañía 
aseguradora pionera contra incendios.  
En la actualidad es una Compañía  de servicios financieros y aseguradora tradicional, es el 
asegurador más grande de Suecia y comanda una posición sustancial en Europa y Estados 
Unidos. 
 
La compañía nombró un Director de Capital Intelectual en 1991 (Leif Edvinsson), cuyo trabajo 
consistía en descubrir las posibles formas de valorar los activos intangibles (u ocultos) de la 
organización y desarrollar un modelo de gestión del Capital Intelectual. En 1993 se nombró un 
“Controller” de Capital Intelectual, con el objetivo de que desarrollara una serie de sistemas de 
información y contabilidad de Capital Intelectual, que pudieran ser integrados con la 
contabilidad financiera tradicional. El controller de Capital Intelectual de Skandia monitoriza y 
analiza los activos que no aparecen en los balances tradicionales. 
Desde 1993 Skandia ha introducido un suplemento a sus informes financieros que refleja el 
crecimiento del Capital Intelectual de la organización. Los datos introducidos en el balance 
anual de Skandia sobre Capital Intelectual no se traducen directamente en resultados 
financieros, pero el objetivo fundamental de la organización es entender la relación entre estos 
primeros indicadores y los resultados financieros obtenidos. 
 
5.5.   JUSTIFICACIÓN DE LA  APLICACIÓN DEL MODELO  
En los modelos económicos tradicionales se utiliza normalmente el capital financiero 
únicamente, pero la empresa sueca Skandia propone el "Esquema Skandia de Valor", donde se 
muestra que el capital intelectual está formado por: 1) capital humano, 2) capital estructural, que 




cuando los empleados se han ido a casa, sistemas de información, bases de datos, software de 
tecnologías de información, etc.
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El capital intelectual surge en un proceso de creación de valor fundamentado en la interacción 
del capital humano y estructural, donde la renovación continua “innovaciones” transforma y 
refina el conocimiento individual en valor duradero para la Institución. 
 
Es importante que el capital humano sea convertido en capital intelectual. Por tanto, es 
importante que los líderes departamentales del Banco del Austro cuenten con métodos de 
trabajo para facilitar la evolución de las competencias individuales en capital organizativo, y por 
tanto, desarrollar los efectos multiplicadores dentro de la Institución con el objetivo de crear 
valor y que permita la medición y seguimiento de  las actividades a realizar  en el Plan Táctico 
Financiero preparando las condiciones para implantar el sistema de medición y gestión del 
Capital Intelectual  disponiendo de un direccionamiento estratégico adecuado con herramientas 
tecnológicas y responsabilidad en funciones claramente definidas  con sus respectivos 
indicadores  para que se conviertan en la clave para el éxito.  
GRÁFICO No. 8  ESQUEMA DE VALOR DE SKANDIA 
CAPITAL INTELECTUAL
CAPITAL HUMANO CAPITAL ESTRUCTURAL
 CAPITAL CLIENTES CAPITAL ORGANIZATIVO




     Fuente: Supplement to Skandia’s 1996 Interim Report (pp.4) 








La síntesis del Capital Intelectual y la dimensión financiera y temporal quedan recogidas en el 
modelo denominado Navigator, modelo de planificación empresarial orientado hacia el futuro, 
que proporciona una imagen global equilibrada de las operaciones: un equilibrio entre el pasado 
(enfoque financiero), el presente (enfoque del cliente, humano y de proceso), y el futuro 
(enfoque de renovación y desarrollo).  
El Skandia Navigator permite desglosar la visión y objetivos globales de la empresa en factores 
más concretos que pueden ser conectados con el propio trabajo de los empleados, surge de una 
matriz de necesidades, del deseo de vincular las distintas áreas de enfoque del capital 
intelectual, mostrar cómo actúan y colocarlas cronológicamente dentro de la empresa el cual 
podemos apreciar a través de la siguiente imagen: 
 





Mayores utilidades resultantes de nuevas 
operaciones de negocios ($)
Utilidad/empleado($)
Valor de Mercado/Empleado($)
Rendimiento sobre los activos netos resultante de 
una nueva operación de negocios($)
Índice de pérdidas en comparación con promedio 
de mercado(%)
HOY
FOCO DE CLIENTES FOCO DE PROCESOS
Indicadores de CI Indicadores de CI
Num. de cuentas de clientes(#) Aplicación sin error(#)
Diás dedicados a visitar clientes(#)
Gastos Administrativos/Ingresos 
totales(#)
Visitas de clientes a la compañia(#)
Costo de errores 
administrativos/ingresos de la 
dirección(#)








Empleados que trabajanen casa-total de 
empleados(%)
MAÑANA
Foco de renovación y desarrollo
Indicadores de CI
Índice de empleados satisfechos(#)
Gastos en desarrollo de aptitudes/empleado($)
Gastos de capacitación/empleado($)










El modelo incorpora la variable tiempo: el pasado lo define el enfoque financiero, el presente, 
los enfoques cliente, procesos y finalmente, el futuro se plasma en el enfoque de renovación y 
desarrollo. El Navegador puede verse como un modelo que aborda el capital intelectual desde el 
punto de vista de la creación de valor y supone un gran aporte para la explicación de la gestión, 
tanto a nivel interno como externo. 
El Navegador es tan eficiente, que se ha considerado como una base importante para desarrollar 
nuevos instrumentos capaces de medir el capital intelectual. 
 
 
   TABLA No. 31  TIPOLOGÍA Y DIMENSIONES DEL CAPITAL INTELECTUAL 
CAPITAL HUMANO CAPITAL ESTRUCTURAL CAPITAL RELACIONAL
ENFOQUE HUMANO ENFOQUE DE PROCESOS ENFOQUE DE CLIENTE




TIPOLOGIA DE CAPITAL INTELECTUAL
DIMENSIONES DE LOS COMPONENTES DEL CAPITAL INTELECTUAL
NAVEGADOR DE SKANDIA 
(EDVINSSON)
TECNOLOGIAS DE LA 
INFORMACIÓN




Elaborado por: Los autores 
El navegador proporciona en cada uno de sus 5 enfoques un conjunto de indicadores destinados 
a iluminar de una forma dinámica y oportuna la fuerza impulsora de valor de la Institución, el 
valor de la misma no proviene directamente de ninguno de los factores de capital intelectual 
sino de la interacción de todos ellos. Cada enfoque contiene una lista de indicadores: 
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                          Elaborado por: Los autores    
                          Fuente: http://www.gestiondelconocimiento.com/modelo_navigator_de   
                                         _skandia.htm 
 
NAVIGATOR (DOLPHIN) 
El sistema Navigator (Dolphin) sugiere que los indicadores que se elijan tienen que ser 
representativos de cinco factores: financiero, procesos, clientes, innovación y desarrollo 
humano. Al combinar estos en Skandia, la empresa que ha desarrollado este modelo, obtuvieron 
ciento cincuenta indicadores que fueron depurados hasta dejar sólo veintiún índices claves, que 
pueden variar de acuerdo con el tipo de empresa en que se apliquen y son los siguientes: 
 
1. Ingresos resultantes de operaciones de nuevos negocios 
2. Inversión en desarrollo de nuevos mercados 
3. Inversión en desarrollo de la industria 
4. Inversión en desarrollo de nuevos canales 
5. Inversión en tecnología de la información para ventas, servicios y apoyo 
6. Inversión en tecnología de la información para la administración 
7. Variación en inventario de tecnología de información 
8. Inversión en apoyo a clientes 
9. Inversión en servicio a clientes 
10. Inversión en entrenamiento a clientes 
11. Gasto en clientes no relacionado con productos 
12. Inversión para desarrollar las competencias a los empleados 
13. Inversión en apoyo y entrenamiento de empleados para nuevos productos 
14. Educación especial para empleados no basados en las necesidades de la compañía 
15. Inversión especial en entrenamiento, comunicación y apoyo para empleados 
permanentes de tiempo completo. 





17. Programas especiales de entrenamiento y apoyo para empleados temporales y de tiempo 
completo 
18. Inversión en el desarrollo de sociedades y operaciones conjuntas 
19. Actualización de sistemas de intercambio electrónico de datos 
20. Inversión en identificación de marca 
21. Inversión en patentes nuevas y derechos de autor 
A partir de estos indicadores, Skandia formuló una serie de relaciones de capital intelectual y 
propuso una ecuación para medir la eficiencia en su uso. Las relaciones que establecieron son 
nueve y el resultado en todos los casos es un porcentaje: 
  Valor de mercado 
  Índice de satisfacción de cliente 
  Índice de liderazgo 
  Índice de motivación 
  Índice de recursos en renovación y desarrollo 
  Índice de horas de entrenamiento 
  Cumplimiento de la meta de calidad 
  Retención de empleados  
  Eficiencia administrativa en términos monetarios. 
 
5.6.  ESTRUCTURA DE LOS CAPITALES DEL MODELO 
 
 ENFOQUES DEL MODELO SKANDIA 
Este modelo tiene basado su enfoque en cinco áreas en las cuales su mayor medición es la 
generación de valor analizando básicamente los activos intangibles: 
   
  ENFOQUE FINANCIERO 
Está fundamentado en el conocimiento y análisis de los aspectos financieros como la 
rentabilidad y el crecimiento, en el enfoque financiero se encuentra la histórica de la Institución 
es en realidad la asignación de un valor monetario a toda actividad y a todo activo, en algún 
momento del futuro todo capital intelectual, para que tenga valor ha de convertirse en dinero. 
 




Se relaciona en la identificación de las necesidades de los clientes, es decir se busca el éxito con 
el cliente para la creación conjunta de valor. 
 
 ENFOQUE DE PROCESOS 
Analiza los procesos para mejorar la eficiencia y productividad en servicios y productos para los 
clientes, enfoca al papel de la tecnología como herramienta para sostener la empresa y como 
dentro de la misma creación de valor agregado, las nuevas tecnologías han hecho posible nuevas 
relaciones de la Institución con cada uno de sus participantes. 
 
  ENFOQUE RENOVACIÓN Y DESARROLLO 
Trata de captar las oportunidades que definen el futuro de la Institución  que dependerá de su 
adaptabilidad y fortaleza pues los grandes cambios económicos o hechos de fuerza mayor no 
dependen de la Institución. 









 ENFOQUE HUMANO 
 
Es la principal área de este modelo, se puede decir que es el corazón de la institución, donde el 
objetivo fundamental es generar el mejor ambiente laboral para los empleados y colaboradores, 
donde estos se encuentres satisfechos para que así mismo generen resultados óptimos. 
Todas las secciones del navegador actúan unas con otras en grados diversos pero solo el factor 
humano penetra en todas las demás. 
 
5.7.   PRINCIPIOS Y DIRECTRICES DE  GESTIÓN DEL MODELO 
 





El cuadro de control constituye un tablero de información cuyo objetivo y utilidad básica será 
medir el desempeño y diagnosticar adecuadamente la situación real del Departamento de 
Riesgos. 
 
El rol del cuadro de control será  proporcionar un soporte de información cualitativa y 
cuantitativa que permitirá tomar decisiones con un menor grado de incertidumbre a través de  un 
sistema de gestión estratégico (no solamente un sistema de medición) que permita clarificar su 
visión y su estrategia y de esta forma poder trasladarla a la acción. 
Todo esto proporciona las claves conductoras y los criterios de medición para facilitar la 
evaluación por parte de los directivos. 
 
Además de brindar una guía para la toma de decisiones brinda una retroalimentación para 




Estos permitirán un seguimiento trimestral del estado del Departamento, para poder tomar a 
tiempo las medidas correctivas necesarias. 
El Departamento de Riesgos del Banco del Austro pretende  buscar nuevas estrategias y 
mecanismos de gestión para mantener su posición de Banco sólido con expectativas de 
crecimiento en el Sistema Financiero Ecuatoriano frente a la creciente y agresiva competencia 
en todas sus líneas de negocio. 
Por lo cual se decidió implementar una herramienta de control estratégico para darle 
seguimiento a la estrategia, involucrar al personal, medir el desempeño, asignar recursos y 
establecer planes de acción para lograr los propósitos establecidos. 
En este proceso, surge la pregunta ¿Cómo hacer para que los planes de la  Organización dejen 
de ser planes y se conviertan en realidad? 
El primer paso para responder a esta pregunta es tener en cuenta que los activos intangibles 
conforman el mayor valor de toda Organización y que ninguna estrategia daría resultados 
positivos si no se le da el seguimiento apropiado. 
 





ETAPA 1: DEFINIR EL MAPA ESTRATÉGICO  
El mapa que a continuación se  presenta enfoca la filosofía de la propuesta del Modelo Skandia 
Dolphin. 
 
TABLA No. 33  MAPA ESTRATÉGICO SKANDIA- DOLPHIN 




                                     




SER UN BANCO SOLIDO QUE GENERA FIDELIDAD 
EN SUS CLIENTES Y PROMUEVE EL DESARROLLO 
DE LA COMUNIDAD DE MANERA EFICIENTE Y CON 
UN EQUIPO HUMANO COMPROMETIDO 
 
SER UN BANCO DE APOYO PERMANENTE QUE 








ETAPA  2:    OBJETIVOS POR ENFOQUE 
Identificación de los procesos de gestión críticos para alcanzar la estrategia, considerando los 
objetivos procedentes del análisis FODA.  
ETAPA 3:    IDENTIFICACIÓN   DE   COMPETENCIAS,    HABILIDADES        
                     Y  FORMACIÓN DEL PERSONAL 
En este proceso también se pretende determinar que para alcanzar los objetivos propuestos es 
indispensable contar con personal bien capacitado y formado con una definición de 
competencias adecuada. 
ETAPA 4:    IDENTIFICACIÓN DEL CAPITAL DE LA INFORMACIÓN. 
Considerando que la información es vital para la toma de decisiones, contar con herramientas 
tecnológicas que permitan reflejar y comparar otros indicadores operativos además de los 
contables y financieros. 
ETAPA 5:    INDICADORES MODELO SKANDIA DOLPHIN 
Seleccionar los indicadores del modelo Skandia Dolphin que generan más valor para el 
departamento de Riesgos del Banco del Austro, con la implementación de cada indicador se 
relacionan los inductores de actuación esperados que participan en el proceso de generación de 
conocimiento y de desarrollo. 
ETAPA 6:   METAS INSTITUCIONALES 
Se deberá realizar un análisis global de las metas establecidas en el plan táctico.  
ETAPA 7:   DESARROLLO DE UMBRALES 
Definir los límites de control para cada una de los objetivos establecidos  con lo cual se trata de 
estandarizar valores fijos en porcentajes. Este proceso generará ahorro de tiempo debido a que 
al estandarizar los umbrales cada uno de los involucrados en el proceso conocería que su 
rendimiento será monitoreado bajo  rangos  de indicadores establecidos y supuestos. 





Permite construir mapas estratégicos con vectores estratégicos indicadores financieros y no 
financieros y planes de acción o  iniciativas estratégicas 
 
Los indicadores deber ser pertinentes, confiables, precisos, verificables deben agregar valor a la 
información y contribuir a alcanzar las acciones esperadas en la Planeación Táctica Financiera 
por lo que el modelo Skandia Dolphin en nuestro estudio es la herramienta de seguimiento de 
las acciones planteadas mediante los indicadores que generan más valor a la unidad de Riesgos 
del Banco del Austro Sucursal principal Quito. 
 

















     
ENFOQUE OBJETIVOS INDICADOR FORMULA DE CALCULO CALCULO 2011 INDICADOR 2011 META 2014 INICIATIVA FRECUENCIA
FINANCIERO
ALCANZAR MAYORES NIVELES DE RENTABILIDAD MEDIANTE UN ANALISIS  
EFECTIVO Y EXACTO REALIZADO POR EL DEPARTAMENTO DE RIESGOS DEL BANCO 
DEL AUSTRO
NIVEL DE MOROSIDAD
CARTERA VENCIDA BRUTA / TOTAL DE 
CARTERA QUITO
      $ 6.734.810 / $ 87.035,170 7.74% 6.59%
CREAR COMPETENCIAS MEJORANDO LA EFICIENCIA 
ADMINISTRATIVA EN TÉRMINOS MONETARIOS
ANUAL
FINANCIERO
ALCANZAR MAYOR PRODUCTIVIDAD  POR CADA  EMPLEADO QUE CONFORMA LA 
UNIDAD DE RIESGOS, REDUCIENDO COSTOS Y EL INCREMENTO INNECESARIO DE 
PERSONAL.
PRODUCTIVIDAD
SUMATORIA MONTO ANALIZADO 
/ANALISTA
$25.704,000 / 1 $ 25,704,000 $ 27,760,320 EFECTIVIDAD EN EL ANÁLISIS ANUAL
 
ENFOQUE OBJETIVOS INDICADOR FORMULA DE CALCULO INICIATIVA
CLIENTES RESPONDER CON AGILIDAD A LA SOLICITUD DEL CLIENTE SATISFACCIÓN DEL CLIENTE (%)
% DE  ENCUESTAS POSITIVAS 
REALIZADAS POR AÑO
0 0% 78%
AGILIDAD Y DINAMISMO EN EL TRABAJO DIARIO PARA 
RESPONDER CORRECTAMENTE A LA DEMANDA DEL CLIENTE
TRIMESTRAL
ENFOQUE OBJETIVOS INDICADOR FORMULA DE CALCULO INICIATIVA
COSTO PERCAPITA DE FORMACION ( $ )
GASTOS EN ENTRENAMIENTO O 
CAPACITACIÓN / EMPLEADOS ($)
0/ 5 $ 0 $ 3,385




TIEMPO DE CAPACITACIONES  (#) # HORAS 0 0 132
EDUCACIÓN ESPECIAL PARA EMPLEADOS NO BASADOS EN 
LAS NECESIDADES DE LA COMPAÑÍA
ANUAL
HUMANO
FOMENTAR  MOTIVACIÓN EN LOS INTEGRANTES DEL DEPARTAMENTO DE RIESGOS 
PARA EVITAR LA ALTA ROTACIÓN DEL PERSONAL
ROTACIÓN DE EMPLEADOS (%)
RENUNCIAS VOLUNTARIAS /# 
EMPLEADOS
4 / 5 80% 20% BENEFICIOS PARA EMPLEADOS ACORDES AL MERCADO TRIMESTRAL
HUMANO
CREAR COMPETENCIAS, CONCIENCIA Y COMPROMISO  EN LOS EMPLEADOS CON 
RESPECTO A SU TRABAJO, OBTENIENDO COMO RESULTADO EL MEJORAMIENTO DE  
LOS SERVICIOS QUE OFRECE EL BANCO.
% DE SATISFACCION DE EMPLEADOS
% DE  ENCUESTAS POSITIVAS 
REALIZADAS POR SEMESTRE
0/ 5 0% 80% SATISFACCIÓN DEL PERSONAL SEMESTRAL
 
HUMANO
FOMENTAR HOMOGENEIDAD EN LOS SISTEMAS DE MEDICIÓN Y MÉTODOS DE 
EVALUACIÓN DEL RIESGO.
COLABORADORES ESPECIALIZADOS  (%)
EMPLEADOS ESPECIALIZADOS / 
EMPLEADOS
1 / 5 20% 80%
EDUCACIÓN ESPECIAL PARA EMPLEADOS NO BASADOS EN 




LEVANTAR PERFILES DE COMPETENCIAS ACORDES A LAS NECESIDADES DEL 
DEPARTAMENTO, BUSCANDO SIEMPRE LA MEJOR OPCIÓN DE RECURSO HUMANO 
DEL MERCADO.
% DE PERSONAL CALIFICADO Y IDONEO PARA EL 
CARGO
# DE PERSONAL IDONEO / # PERSONAL 
NUEVO
0/ 4 0% 100%
PROCESO DE LEVANTAMIENTO DE PERFILES ACORDES AL 
CARGO
ANUAL
ENFOQUE OBJETIVOS INDICADOR FORMULA DE CALCULO INICIATIVA
PROCESOS
CONTRIBUIR A UN ADECUADO MANEJO Y EFICIENTE GESTIÓN DE INFORMACIÓN QUE 
EVIDENCIEN LOGROS EN EL PROCESO DE TRANSFORMACIÓN INTERNA.
% DE CUMPLIMIENTO DE META DE CALIDAD 
DEPARTAMENTAL
% AVANCE MANUALES Y FLUJOGRAMAS 45% 45% 85%
DISEÑO DE FLUJOGRAMA Y MANUAL DE CANALES DE 




CONVERTIR AL ANÁLISIS REALIZADO EN EL DEPARTAMENTO DE RIESGOS, EN UNA 
HERRAMIENTA EFICAZ PARA LOS COMITÉS DE DECISIÓN.
EFECTIVIDAD  POR COLABORADOR (%)
 ((FILES ANALIZADOS - # ERROR)  /  
TOTAL DE HORAS TRABAJADAS)
(5-2) /8 60% 90% FILTROS DE CONTROL DE CALIDAD POR PROCESOS DIARIO
PROCESOS
ACTUALIZAR LOS SISTEMAS INFORMÁTICOS  CONJUNTAMENTE CON  LOS CAMBIOS 
TECNOLÓGICOS QUE SE EVIDENCIEN EN LAS TENDENCIAS DEL MERCADO NACIONAL 
E INTERNACIONAL. 
(%) DE SISTEMAS ACTUALIZADOS
# SISTEMAS ACTUALIZADOS / TOTAL 
SISTEMAS
1 / 3 33% 67% RECURSOS EN RENOVACIÓN Y DESARROLLO ANUAL
% DE PROCESOS CRITICOS EN CONCORDANCIA
# PROCESOS FUNCIONALES/ TOTAL 
PROCESOS
3 / 4 75% 100% EFICIENCIA ADMINISTRATIVA EN PROCESOS CLAVE TRIMESTRAL
# DE PROYECTOS REALIZADOS POR 
COLABORADORES ENTRE DEPARTAMENTOS
# PROYECTOS ENTRE DEPARTAMENTOS 0 0 80%
PROGRAMAS  EN EL DESARROLLO DE PROCESOS  Y 
OPERACIONES CONJUNTAS
TRIMESTRAL
ENFOQUE OBJETIVOS INDICADOR FORMULA DE CALCULO INICIATIVA
RENOVACIÓN Y 
DESARROLLO
PROMOVER UNA CULTURA EN LA GENERACIÓN DE ESTADÍSTICAS Y ALIMENTACIÓN 
DE SISTEMAS DE INFORMACIÓN DE CLIENTES PARA UN BUEN CRITERIO DE ANÁLISIS
INVERSIÓN Y DESARROLLO  ( $)
GASTOS EN ENTRENAMIENTO / 
EMPLEADOS ($)
0/ 5 $ 0 $ 5,635






INCORPORAR EN EL DEPARTAMENTO DE RIESGOS UN SISTEMA DE INFORMACIÓN 
INTEGRAL; CON LA FINALIDAD DE AGILITAR LA INFORMACIÓN GLOBAL DEL CLIENTE.
INVERSIÓN Y DESARROLLO  ( %)
GASTO EN TECNOLOGÍA E 
INVESTIGACIÓN / GASTO 
ADMINISTRATIVO (%)
0/ 5,757,270 $ 0 0.69%





CREAR UN MODELO  DE PRECALIFICACIÓN  QUE SIRVA PARA MONTOS DE 
APROBACIÓN ALTOS PARA AGILITAR EL PROCESO DE ANÁLISIS Y SER 
COMPETITIVOS AL MOMENTO DE RESPONDER AL CLIENTE. 
INVERSIÓN Y DESARROLLO  ( %)
GASTO EN TECNOLOGÍA E 
INVESTIGACIÓN / GASTO 
ADMINISTRATIVO (%)
0/ 5,757,270 $ 0 0.35%






ESTABLECER   ESTUDIOS DE SEGMENTO Y ESTUDIOS SECTORIALES. INVERSIÓN Y DESARROLLO  ( %)
GASTO EN PERSONAL / GASTO 
ADMINISTRATIVO (%)
0 / 5,757,270 $ 0 0.30%






INCENTIVAR AL GRUPO DEPARTAMENTAL MEDIANTE CAPACITACIÓN CONSTANTE Y 
REMUNERACIONES ACORDES AL CARGO.
PROCESOS
ESTABLECER PROCESOS ESPECÍFICOS ENTRE DEPARTAMENTOS QUE PERMITAN 
EVITAR LOS REPROCESOS EN EL FLUJO  DE LA EVALUACIÓN CREDITICIA.  
 




El cuadro de control descrito  proporciona mediante los indicadores del Modelo Skandia 
Dolphin los recursos necesarios para proceder a cumplir con proyecciones  de las actividades de 
la Planeación Táctico Financiera con la finalidad de reducir la mora con afectación directa en el 
flujo, generando mayor seguridad al momento de realizar  la gestión integral de administración 
de riesgo crediticio que realizara la Unidad de Riesgos, mejorando los niveles de rentabilidad de 






















































6.1.  CONCLUSIONES 
 
 
 El análisis de la matriz FODA empleada para la elaboración del diagnostico situacional 
del Departamento de Riesgos del Banco del Austro constituyó un pilar fundamental 
para la formulación adecuada de estrategias. 
 
 El capital humano es una expresión genérica que sirve  para describir el valor del 
conocimiento, habilidades y capacidades que posean impacto en el desempeño del 
Departamento de Riesgos, con este modelo planteado se pretende identificar las tareas y 
responsabilidades que cada uno de los miembros de la Unidad debe desempeñar, 
potenciando  fortalezas y minimizando debilidades así como  permitiendo interactuar de 
forma efectiva. 
 
 La utilización de  herramientas o sistemas en procesos de administración de riesgo 
complementado con una adecuada capacitación al factor humano ayudan a tomar 
mejores decisiones y así disminuir el riesgo de pérdida por la otorgación crediticia, 
aumentando la eficiencia al reducir el tiempo empleado así como  los costos asociados. 
 
 Una de las herramientas para realizar el seguimiento, control y evaluación del plan 
estratégico y del plan táctico es el navegador Skandia, el cual permite que el capital 
humano, en combinación con el capital cliente, procesos internos y la capacidad para 
innovar, creen valor financiero. Por su parte el software Dolphin, basado en el concepto 
del navegador, permitirá que  sus usuarios observen operaciones a través de enfoques, y 
hacer  simulaciones en varios escenarios. 
 
 Mediante la implementación de la Planeación Táctica Financiera  aplicada con el 
Modelo Skandia Dolphin  en el Departamento de Riesgos, así como el Banco del Austro 
comprenderán lo indispensable de alinear a la planeación estratégica actual con las 
nuevas corrientes administrativas para conseguir mejores resultados y permanencia en 
el tiempo, ya que bajo el capital intelectual se basaran las nuevas tecnologías del futuro 
generando una ventaja competitiva dentro del sistema Financiero Ecuatoriano. 
 
 La planificación táctico financiera propuesta  para el Departamento de riesgos del 




aporte de sus analistas  comprometidos a brindar apoyo, puedan emprender actividades 
de mejoramiento departamental e institucional con  el fin de concretar  los lineamientos  




6.2.  RECOMENDACIONES 
 
 Con el fin de obtener una línea base adecuada, para poder determinar potencialidades y 
minimizar hechos negativos se requiere de  una herramienta fundamental como lo es la 
matriz FODA. 
 
 La aplicación de la Planificación Táctica para el Departamento permitirá llevar a cabo 
en acciones y estrategias propuestas a mediano plazo el direccionamiento detallado en 
la Planificación Estratégica del Banco del Austro y así apreciar la importancia de 
realizar la planificación a mediano plazo para todos los departamentos de la Institución. 
 
 Es importante destacar que el uso de la herramienta de  capital intelectual Skandia 
Dolphin  conlleva a un eficiente control de las actividades  departamentales, en el 
sentido de realizar evaluaciones periódicas de todo el proceso surgido conforme a la 
planificación. 
 
 La administración riesgos en toda Institución Financiera tiene como principal objetivo 
garantizar la supervivencia de la Institución, minimizando los costos asociados con el 
riesgo implícito de la actividad Bancaria, muchos de los defectos en la administración 
de riesgos radica en la ausencia de objetivos claros. 
 
 Es de vital importancia la capacitación del recurso humano ya que contribuye al 
desarrollo personal y profesional de los individuos a su vez que crea valor  para la 
Institución;  implantando en sus colaboradores compromiso y eficacia para atender las 
operaciones presentadas generando una rentabilidad más alta  para la Institución. 
 
 Definir y administrar las acciones destinadas para gestionar la ocurrencia de riesgos 
facilita la mitigación de los mismos, por lo que es necesario que se especifique de forma 
efectiva el papel fundamental de los actores claves dentro del Departamento de Riesgos,  








































FECHA:  DIA MES AÑO
1.- ¿Considera apropiada la infraestructura en el Departamento de Riesgos para el trabajo diario?
SI NO
Porqué?
2.- ¿ Qué opción propondría usted  para mejorar la condición actual del Departamento de Riesgos?
3.- ¿ Cree usted que existe  buena comunicación en el Departamento de Riesgos? 
SI NO
Porqué?
4.- ¿ Qué aspectos positivos puede destacar de este Departamento ?
5.- ¿ Considera usted que existe el suficiente número de trabajadores para éste Departamento?
SI NO
Porqué?





7.- Considera necesario que el Banco del Austro realice capacitación constante al personal del  Departamento  
      de Riesgos?
Nota: La información proporcionada por el encuestado es confidencial y será utilizada 
unicamente con fines estadísticos.
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(pase a la siguiente) (Pase a la pregunta 11)




12.-Cree usted, que existe un conocimiento íntegro de todas las funciones que son de responsabilidad del área ?
 SI NO
Porqué?




8.- Cree usted, que en el Departamento de Riesgos existe la suficiente información histórica para un  adecuado 
      análisis y toma de decisiones?
9.- Existe dentro del Departamento algún tipo de sistema operativo que facilite el control, seguimiento,prevención     
     de riesgos ?
10.- Qué tipo de sistema operativo cuenta el Departamento de Riesgos para el Desarrollo de sus funciones y 
        para que sirve?
15.- Según su juicio cuales cree usted  que  son los factores externos que inciden negativamente  en el 
        Departamento de Riesgo?
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NOTA: CON LA INFORMACIÓN QUE SE PRESENTA A CONTINUACIÓN, MARQUE SEGÚN SU CRITERI CON UNA X DONDE USTED CREA MÁS CONVENIENTE, TOME EN CUENTA QUE 
LAS PROPUESTAS QUE SE MUESTRAN SERVIRÁN PARA MEJORAR LAS CONDICIONES ACTUALES DEL DEPARTAMENTO DE RIESGOS DEL BANCO DEL AUSTRO  
RIESGO SISTÉMICO PROVENIENTE DE CRISIS FINANCIERAS INTERNACIONALES.
FLEXIBILIDAD   DE   LA    BANCA   PRIVADA  PARA   OPERAR  CON  AMPLIA LIBERTAD   Y 





NO EXISTE UN CONOCIMIENTO ÍNTEGRO POR PARTE DE LOS ANALISTAS RESPECTO A  
LAS FUNCIONES TOTALES DEL ÁREA.
CARENCIA DE CONTROL DE CALIDAD EN EL PROCESO DE EVALUACIÓN DE RIESGO.
ALTA POSIBILIDAD DE PÉRDIDAS DE CLIENTES POR PROCESOS DE APROBACIÓN 
TARDÍOS.
INFLUENCIA POR PARTE DE ACCIONISTAS PARA LA APROBACIÓN DE CRÉDITOS.  
DEFICIENTE COLOCACIÓN DE CRÉDITOS QUE CONLLEVAN A UN ELEVADO ÍNDICE DE 
MOROSIDAD QUE AFECTARÍA LA SITUACIÓN FINANCIERA DEL BANCO.
COMPETIDORES ÁGILES, CAPACES DE ATENDER DE MEJOR MANERA AL CLIENTE. 
POSIBILIDAD DE ENTRAR EN NUEVOS MERCADOS O SEGMENTOS CON AGILIDAD Y 
CALIDAD. 
ADAPTABILIDAD Y FLEXIBILIDAD DE LA ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO DE 
RIESGOS.
CRECIENTE NECESIDAD DE CRÉDITO DE ACTUALES.
EXISTENCIA DE UNA MEDIDA COMÚN Y MÉTODOS ESTANDARIZADOS DE 
CUANTIFICACIÓN Y EVALUACIÓN DEL RIESGO
INESTABILIDAD DEL FACTOR DE TALENTO HUMANO.
ESCASA CAPACITACIÓN AL PERSONAL.
EL BANCO DEL AUSTRO AL PERTENECER AL GRUPO EL JURI  TIENE VARIOS 
CONCESIONARIOS VINCULADOS, LOS MISMOS QUE GENERAN UN FLUJO DE CRÉDITO 
ADECUADO.
PROCESOS LENTOS Y REITERATIVOS  DE APROBACIÓN DE CRÉDITO. 
INSUFICIENTE ANÁLISIS DE RIESGO PARA MONTOS DE APROBACIÓN QUE NECESITAN 
MAYOR CONOCIMIENTO TÉCNICO DE EVALUACIÓN DE  RIESGO.
CÍRCULO ARMONIOSO  Y CALIDEZ DE TRABAJO EN EQUIPO PARA DESARROLLAR LAS 
FUNCIONES QUE SE PRETENDAN.
CONFIDENCIALIDAD DE LA INFORMACIÓN
PRINCIPIOS ÉTICOS Y MORALES POR PARTE  DE LOS  ANALISTAS DE RIESGOS EN LA 
EVALUACIÓN DEL CRÉDITO PARA EL CUMPLIMIENTO DE LA OBLIGACIÓN.
BUENA COMUNICACIÓN DEL GRUPO DE TRABAJO DEL DEPARTAMENTO DE RIESGOS 
PARA DISCUTIR CASOS CON DIFICULTAD   Y GENERAR EL MEJOR CRITERIO CONJUNTO 
DE ANÁLISIS. 
INCREMENTO DE LA DEMANDA DE MICROCRÉDITO EN EL BANCO DEL AUSTRO
ACEPTABLES  MEDIOS DE TRANSMISIÓN DE LA INFORMACIÓN.
APROPIADA INFRAESTRUCTURA PARA REALIZAR ADECUACIONES DE PERSONAL
INSUFICIENTE INFORMACIÓN SOBRE LA GESTIÓN  HISTÓRICA   DEL DEPARTAMENTO DE 
RIESGOS DE QUITO  DEL BANCO DEL AUSTRO.
SOFTWARE LIMITADO  PARA EL MANEJO DE  CONSULTA DE CLIENTES.
 




































FLEXIBILIDAD   DE   LA    BANCA   PRIVADA  PARA   OPERAR  CON  AMPLIA LIBERTAD   Y 





ALTA POSIBILIDAD DE PÉRDIDAS DE CLIENTES POR PROCESOS DE APROBACIÓN TARDÍOS.
INFLUENCIA POR PARTE DE ACCIONISTAS PARA LA APROBACIÓN DE CRÉDITOS.  
DEFICIENTE COLOCACIÓN DE CRÉDITOS QUE CONLLEVAN A UN ELEVADO ÍNDICE DE MOROSIDAD QUE 
AFECTARÍA LA SITUACIÓN FINANCIERA DEL BANCO.
COMPETIDORES ÁGILES, CAPACES DE ATENDER DE MEJOR MANERA AL CLIENTE. 
RIESGO SISTÉMICO PROVENIENTE DE CRISIS FINANCIERAS INTERNACIONALES.
EL BANCO DEL AUSTRO AL PERTENECER AL GRUPO EL JURI  TIENE VARIOS CONCESIONARIOS VINCULADOS, 
LOS MISMOS QUE GENERAN UN FLUJO DE CRÉDITO ADECUADO.
INCREMENTO DE LA DEMANDA DE MICROCRÉDITO EN EL BANCO DEL AUSTRO
POSIBILIDAD DE ENTRAR EN NUEVOS MERCADOS O SEGMENTOS CON AGILIDAD Y CALIDAD. 
ADAPTABILIDAD Y FLEXIBILIDAD DE LA ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO DE RIESGOS.
CRECIENTE NECESIDAD DE CRÉDITO DE ACTUALES.
EXISTENCIA DE UNA MEDIDA COMÚN Y MÉTODOS ESTANDARIZADOS DE CUANTIFICACIÓN Y EVALUACIÓN DEL 
RIESGO
INSUFICIENTE INFORMACIÓN SOBRE LA GESTIÓN  HISTÓRICA   DEL DEPARTAMENTO DE RIESGOS DE QUITO  
DEL BANCO DEL AUSTRO.
 SOFTWARE LIMITADO  PARA EL MANEJO DE  CONSULTA DE CLIENTES.
 NO EXISTE UN CONOCIMIENTO ÍNTEGRO POR PARTE DE LOS ANALISTAS RESPECTO A  LAS FUNCIONES 
TOTALES DEL ÁREA.
CARENCIA DE CONTROL DE CALIDAD EN EL PROCESO DE EVALUACIÓN DE RIESGO.
TOTAL 
OPORTUNIDADES
 BUENA COMUNICACIÓN DEL GRUPO DE TRABAJO DEL DEPARTAMENTO DE RIESGOS PARA DISCUTIR CASOS 
CON DIFICULTAD   Y GENERAR EL MEJOR CRITERIO CONJUNTO DE ANÁLISIS. 
DEBILIDADES
INESTABILIDAD DEL FACTOR DE TALENTO HUMANO.
ESCASA CAPACITACIÓN AL PERSONAL.
 PROCESOS LENTOS Y REITERATIVOS  DE APROBACIÓN DE CRÉDITO. 
 INSUFICIENTE ANÁLISIS DE RIESGO PARA MONTOS DE APROBACIÓN QUE NECESITAN MAYOR CONOCIMIENTO 
TÉCNICO DE EVALUACIÓN DE  RIESGO.
FORTALEZAS
  APROPIADA INFRAESTRUCTURA PARA REALIZAR ADECUACIONES DE PERSONAL
 ACEPTABLES MEDIOS DE TRANSMISIÓN DE LA INFORMACIÓN.
 CÍRCULO ARMONIOSO  Y CALIDEZ DE TRABAJO EN EQUIPO PARA DESARROLLAR LAS FUNCIONES QUE SE 
PRETENDAN.
CONFIDENCIALIDAD DE LA INFORMACIÓN
 PRINCIPIOS ÉTICOS Y MORALES POR PARTE  DE LOS  ANALISTAS DE RIESGOS EN LA EVALUACIÓN DEL 
CRÉDITO PARA EL CUMPLIMIENTO DE LA OBLIGACIÓN.
UNIVERSIDAD CENTRAL DEL ECUADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONÓMICAS
CARRERA  DE FINANZAS
NOTA: CON LA INFORMACIÓN QUE SE PRESENTA A CONTINUACIÓN, SEGÚN SU GRADO DE IMPORTANCIA PROCEDA A 
CUANTIFICAR FORTALEZAS, DEBILIDADES, AMENAZAS Y DEBILIDADES , LA SUMATORIA TOTAL DE CADA UNA SERA DEL 
100%
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